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Geleitwort 

Advanced Systems Engineering – neue Methoden und Organisationsstrukturen für die 

Wertschöpfung von morgen – ist die Leitidee unserer Forschungsarbeit am Heinz Nixdorf 

Institut der Universität Paderborn und am Fraunhofer-Institut für Entwurfstechnik Me-

chatronik IEM. Unser Ziel ist die Steigerung der Innovationskraft von Industrieunterneh-

men. Schwerpunkte sind die strategische Planung und das Systems Engineering. 

Kürzere Produkt- und Technologielebenszyklen, die Dezentralisierung von Wissen sowie 

steigender Wettbewerbsdruck erschweren es Unternehmen, sämtliche Innovationspoten-

ziale aus eigener Kraft zu erschließen. Daher gewinnt die Zusammenarbeit mit Start-ups 

als externen Innovationspartnern an Bedeutung. Um deren neuartige Technologien und 

innovative Marktleistungen in das eigene Geschäft zu integrieren, treten etablierte Unter-

nehmen zunehmend als Kunden von Start-ups auf. Einen strukturierenden Rahmen für 

diese Kunden-Lieferanten-Beziehung bietet das Venture Client Modell. Für dessen er-

folgreiche Anwendung fehlen etablierten Unternehmen jedoch modellspezifisches Wis-

sen und organisatorische Grundlagen: Der Ablauf des Modells ist nicht hinreichend be-

kannt, bestehende Prozesse sind nicht auf die Zusammenarbeit mit Start-ups ausgerichtet 

und Verantwortlichkeiten, Schnittstellen, Entscheidungsbefugnisse sowie die organisato-

rische Verankerung sind unzureichend geklärt. Folgen sind Prozessverzögerungen, die 

ausbleibende Integration der Start-up-Lösungen oder der Abbruch der Zusammenarbeit. 

Vor diesem Hintergrund hat Herr Harrmann eine Systematik zur Organisationsplanung 

für das Venture Client Modell entwickelt. Sie versetzt etablierte Unternehmen in die 

Lage, die organisatorischen Grundlagen zur erfolgreichen Anwendung des Modells zu 

planen oder gezielt weiterzuentwickeln. Das Fundament bildet Venture Clienting-spezi-

fisches Lösungswissen in Form eines Referenzprozesses mit anwendungsunterstützenden 

Hilfsmitteln, eines Rollenmodells sowie Archetypen zur Eingliederung in die Unterneh-

menshierarchie. Dieses findet in einem Vorgehensmodell zur Organisationsplanung zur 

Anwendung. Es führt Anwender von der Aufnahme der strategischen und organisatori-

schen Ausgangssituation über die Planung einer Venture Clienting Organisation bis zur 

strukturierten Planung von Maßnahmen zur Organisationsimplementierung. 

Mit seiner Dissertation leistet Herr Harrmann einen wertvollen Beitrag zum Venture Cli-

enting und zur Organisationsgestaltung. Sie verbindet bislang fragmentiertes und unvoll-

ständiges Wissen über das Venture Client Modell zu einem ganzheitlichen Gestaltungs-

ansatz für die Prozess- und Aufbauorganisation und macht dieses für etablierte Unterneh-

men nutzbar. Sie schafft damit wesentliche Voraussetzungen für die erfolgreiche Anwen-

dung des Venture Client Modells und die zielgerichtete Integration innovativer Start-up-

Lösungen. Die Arbeit wird daher in Wissenschaft und Praxis hohe Anerkennung finden. 

Paderborn, im September 2026    Prof. Dr.-Ing. R. Dumitrescu 
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Zusammenfassung 

Zur Stärkung ihrer Innovations- und Wettbewerbsfähigkeit integrieren etablierte Unter-

nehmen zunehmend Start-up-Lösungen in ihre Marktleistungen, Prozesse und Geschäfts-

modelle. Hierzu setzen sie das Venture Client Modell ein, das sowohl für Start-ups als 

auch etablierte Unternehmen viele Vorteile bietet. Der Einsatz des Modells ist jedoch mit 

verschiedenen Herausforderungen verbunden – insbesondere im Kontext der Prozess- 

und Aufbauorganisation und deren Planung. Daher verfolgt die vorliegende Arbeit zwei 

Zielsetzungen. Aus wissenschaftlicher Perspektive ist das Ziel die existierende For-

schungslücke im Kontext der Organisationsplanung für das Venture Client Modell zu 

schließen. Aus praktischer Perspektive ist es das Ziel, etablierte Unternehmen durch die 

Schaffung organisatorischer Grundlagen zu befähigen, das Venture Client Modell anzu-

wenden und Start-up-Lösungen in das Unternehmen zwecks Steigerung von Innovations- 

und Wettbewerbsfähigkeit zu integrieren. Dazu wird eine Systematik zur Organisations-

planung für das Venture Client Modell entwickelt. Sie umfasst drei Bestandteile: Lö-

sungswissen für die Venture Clienting Prozess- und Aufbauorganisation (1, 2) und ein 

Vorgehensmodell inklusive Hilfsmittel zur Organisationsplanung (3). Als Resultat erhal-

ten Anwender eine Roadmap zur Realisierung einer Soll-Prozess- und Soll-Aufbauorga-

nisation für das Venture Client Modell. 

Summary 

In order to enhance their innovation and competitiveness, established companies are pro-

gressively incorporating start-up solutions into their market offerings, processes and busi-

ness models. To this end, they are using the venture client model, which offers a range of 

benefits for start-ups and established companies. However, implementing this model can 

present various challenges, particularly in terms of process and structural organisation 

and their planning. This thesis therefore pursues two objectives. From a scientific per-

spective, the objective is to address the existing research gap in the context of organisa-

tional planning for the venture client model. From a practice-oriented perspective, the 

objective is to enable established companies to apply the venture client model by creating 

organisational foundations. In this regard, a structured approach for organisational plan-

ning for the venture client model is being developed. The approach consists of three com-

ponents: knowledge for the venture clienting process and structural organisation (1, 2), 

and a process model including tools for organisational planning (3). As a result, users are 

provided with a comprehensive roadmap for implementing a target process and structural 

organisation for the venture client model. 
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Einleitung  Seite 5 

1 Einleitung 

Die vorliegende Arbeit entstand im Rahmen der anwendungsorientierten Forschung am 

FRAUNHOFER-INSTITUT FÜR ENTWURFSTECHNIK MECHATRONIK IEM in Paderborn. Die 

Ergebnisse resultieren im Wesentlichen aus Tätigkeiten in dem vom PROJEKTTRÄGER JÜ-

LICH geförderten Projekt „INNO.VENTURE – Innovationsmanagement mit Hilfe des Ven-

ture Client Modells“. Ziel des Projekts ist es, etablierte Unternehmen zur Anwendung des 

Venture Client Modells zu befähigen. Hierzu wurde ein Rahmenwerk für das Venture 

Clienting in etablierten Unternehmen erarbeitet. Ergänzend fließen Erkenntnisse aus Ar-

beiten im Rahmen der Venture Clienting-Plattform STRATOSFARE des Spitzenclusters IT’S 

OWL ein. Sie unterstützt Anwenderunternehmen von der Einführung des Venture Client 

Modells bis zur operativen Durchführung von Venture Clienting-Projekten. Die vorlie-

gende Arbeit beschreibt eine Systematik zur Organisationsplanung für das Venture Client 

Modell. Die folgenden Abschnitte erläutern die zugrundliegende Problematik, Zielset-

zung, Vorgehensweise und die verwendete übergeordnete Forschungsmethodik.  

1.1 Problematik 

Bis zum Ende des 20. Jahrhunderts fußte der Innovations- und Geschäftserfolg etablierter 

Unternehmen auf der vollständigen Kontrolle des Innovationsprozesses – dem Closed 

Innovation-Konzept [Che03, S. XX], [WSV+14, S. 805]. Vor diesem Hintergrund wur-

den Ideenentwicklung, Marktleistungsentwicklung und Vermarktung durch das etablierte 

Unternehmen selbst übernommen [Che06, S. 1]. Mit gesteigerter Mitarbeitermobilität, 

vermehrter Verfügbarkeit von Venture Capital und Gründung von Start-ups, verkürzten 

Produkt- und Technologielebenszyklen sowie gesteigerter Wissenskomplexität und -de-

zentralität verlor das Konzept zunehmend an Bedeutung [Che03, S. XXII f.], 

[VDV+09, S. 424]. Stattdessen setzen etablierte Unternehmen zunehmend auf das Ge-

genstück der Closed Innovation – Open Innovation [GDE+19, S. 72]. Open Innovation 

stellt die Öffnung des Innovationsprozesses zur zielgerichteten Orchestrierung, Vernet-

zung und Integration von Wissen über die Unternehmensgrenzen hinweg in den Mittel-

punkt [CB14, S. 9]. Vor allem die Integration externen Wissens in den Innovationspro-

zess etablierter Unternehmen zeigt eine hohe Relevanz [BCM18, S. 7]. In diesem Kontext 

arbeiten etablierte Unternehmen beispielsweise mit Zulieferern, Kunden, Universitäten 

oder Start-ups zusammen [CB13, S. 15]. Besonders Start-ups mit ihrer schnellen und agi-

len Arbeitsweise sowie außerordentlich innovativen Marktleistungen sind präferierte In-

novationspartner [TBJ20, S. 10]. Etablierte Unternehmen verfolgen dabei vornehmlich 

das Ziel, die Marktleistungen der Start-ups in ihre eigenen Marktleistungen, Prozesse und 

Geschäftsmodelle zu integrieren [ESB+22, S. 29]. Zu diesem Zweck wurden in der Ver-

gangenheit verschiedene, jedoch für die Integration nicht geeignete Corporate Venturing-

Methoden (z. B. Akzelerator, Corporate Venture Capital) genutzt [HMR+24a, S. 340]. 
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Um diese Lücke zu schließen, wurde 2014 das Venture Client Modell bei BMW entwi-

ckelt [HMR+23, S. 346]. Das Venture Client Modell ist eine Kunden-Lieferanten-Bezie-

hung zwischen Start-ups und etablierten Unternehmen, die dazu dient, Problemstellungen 

etablierter Unternehmen zu lösen und somit strategischen Mehrwert zu generieren 

[HMR+24a, S. 340]. Dazu wird die Start-up-Lösung auf Marktleistungen, Prozesse 

und/oder Geschäftsmodelle etablierter Unternehmen angewendet bzw. in diese integriert 

[BHM+24, S. 1]. Aufgrund der Unsicherheit, die mit Start-ups als Lieferanten einhergeht, 

steht im Mittelpunkt der Kunden-Lieferanten-Beziehung ein Pilotprojekt [KW20, S. 65]. 

In dessen Rahmen wird die technische Machbarkeit, Wirtschaftlichkeit und/oder Begehr-

lichkeit der Start-up-Lösung prototypisch in Form eines Proof of Concept getestet 

[HMR+23, S. 352]. Das Start-up wird dafür vom etablierten Unternehmen monetär ent-

lohnt [GMK+20, S. 418]. Das Venture Client Modell bietet für Start-ups und etablierte 

Unternehmen gleichermaßen eine Reihe von Vorteilen, weshalb es zunehmend zur An-

wendung in der Unternehmenspraxis kommt [HMR+24b, S. 229]. 

Trotz des wachsenden Interesses am Venture Client Modell sehen sich etablierte Unter-

nehmen bei dessen Einführung und Anwendung mit vielfältigen Herausforderungen kon-

frontiert. Ein wesentlicher Teil dieser Herausforderungen entfällt auf die Venture Clien-

ting Organisation und deren Planung. Unternehmen fehlt es an Transparenz hinsichtlich 

des Ablaufs und der Struktur des Venture Clienting Prozesses sowie anwendungsunter-

stützender Hilfsmittel. Die Verankerung des Prozesses in der bestehenden Aufbauorga-

nisation ist komplex und erweist sich aufgrund des fehlenden Lösungswissens als prob-

lematisch. Zudem stellt die unternehmensindividuelle Ausgestaltung von Prozess- und 

Aufbauorganisation des Venture Client Modells eine wesentliche Herausforderung dar. 

[HMR+24a, S. 342 ff.] 

Die Wissenschaft liefert keine ausreichenden Antworten auf die Herausforderungen der 

Unternehmenspraxis [HMR+24a, S. 438 f.]. Wenngleich bereits rund 200 etablierte Un-

ternehmen das Venture Client Modell anwenden, steht die zugehörige Forschung noch 

am Anfang [HMR+24b, S. 229]. Systematische Literaturanalysen von HAARMANN ET AL. 

sowie MAIS ET AL. beschreiben lediglich drei Veröffentlichungen, die sich explizit und 

ausschließlich mit dem Modell befassen [HMR+23, S. 348], [MWK23, S. 4]. 

Entsprechend dieser Ausführungen existiert die Notwendigkeit, die Organisationspla-

nung für das Venture Client Modell methodisch zu unterstützen. Es bedarf eines Ansatzes 

der einen Prozess für das Venture Client Modell inklusive Hilfsmittel sowie Gestaltungs-

wissen für die Aufbauorganisation bereitstellt und darüber hinaus Hilfestellung bei der 

unternehmensindividuellen Organisationsplanung liefert. 

1.2 Zielsetzung 

Die vorliegende Arbeit verfolgt zwei Zielsetzungen. Aus wissenschaftlicher Perspektive 

ist das Ziel das Schließen der existierenden Forschungslücke im Kontext der Organisati-

onsplanung für das Venture Client Modell. Aus praxis-orientierter Perspektive ist es das 
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Ziel, etablierte Unternehmen durch die Schaffung organisatorischer Grundlagen zu befä-

higen, das Venture Client Modell anzuwenden und Start-up-Lösungen in das Unterneh-

men zwecks Steigerung von Innovations- und Wettbewerbsfähigkeit zu integrieren. Dazu 

wird eine Systematik zur Organisationsplanung für das Venture Client Modell entwickelt. 

Sie berücksichtigt die drei Handlungsfelder „Lösungswissen für die Venture Clienting 

Prozessorganisation“, „Lösungswissen für die Venture Clienting Aufbauorganisation“ 

und „Vorgehensmodell für die Organisationsplanung“. Vor diesem Hintergrund beinhal-

tet die Systematik ein Vorgehensmodell inklusive Hilfsmittel zur Organisationsplanung, 

einen Referenzprozess für das Venture Client Modell mit entsprechenden Hilfsmittel so-

wie Lösungswissen für die Aufbauorganisation (z. B. Rollenmodell, Archetype für die 

Konfigurationn zur Eingliederung des Venture Clientings in die Primärorganisation). Als 

Resultat erhalten Anwender eine Roadmap zur Realisierung einer Soll-Prozess- und Soll-

Aufbauorganisation für das Venture Client Modell. 

1.3 Vorgehensweise 

Die vorliegende Arbeit unterteilt sich in sechs Kapitel. In Kapitel 2 wird das Themenfeld 

eingegrenzt und die zugrundliegende Problematik herausgearbeitet. Hierfür erfolgen zu-

nächst die Definition und Abgrenzung relevanter Begrifflichkeiten. Im Anschluss wird 

der Betrachtungsgegenstand des Venture Client Modells in den übergeordneten Innova-

tionskontext eingeordnet. Darauffolgend wird das Modell selbst aus verschiedenen Per-

spektiven detailliert betrachtet. Zudem werden zugehörige Vorteile und einhergehende 

Herausforderungen beschrieben. Es wird deutlich, dass etablierte Unternehmen insbeson-

dere im Kontext der Prozess- und Aufbauorganisation und deren Planung mit Herausfor-

derungen konfrontiert sind. Entsprechend behandeln dedizierte Abschnitte Bestandteile 

und Strukturierung der Prozess- und Aufbauorganisation sowie die Organisationspla-

nung. Das Kapitel schließt mit der Abgrenzung der Problematik und der Ableitung von 

Handlungsfeldern und dazugehörigen Anforderungen. 

Kapitel 3 gibt einen Überblick über den Stand der Technik. Dieser wird vor dem Hinter-

grund der in Kapitel 2 definiert Handlungsfelder und Anforderungen identifiziert und 

strukturiert. Thematisch werden zwei unterschiedliche Bereiche beleuchtet. Der erste Be-

reich beschäftigt sich mit Venture Clienting-spezifischem Lösungswissen für die Prozess- 

und Aufbauorganisation. Der zweite Bereich betrachtet Ansätze zur Organisationspla-

nung. Abschließend werden die Ansätze hinsichtlich der Anforderungen bewertet und 

Handlungsbedarf abgeleitet. 

Kapitel 4 behandelt die „Systematik zur Organisationsplanung für das Venture Client 

Modell“. Zu Beginn wird ein Überblick über die Systematik gegeben. Die einzelnen Ar-

tefakte werden anschließend im Detail erläutert. Die Artefakte umfassen einen Venture 

Clienting Referenzprozess mit dazugehörigen Hilfsmitteln, ein Venture Clienting-Rol-

lenmodell, Archetypen zur Eingliederung des Venture Clientings in die Primärorganisa-

tion sowie ein Vorgehensmodell und Hilfsmittel zur Organisationsplanung. 
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Kapitel 5 beleuchtet die Anwendung der Systematik anhand eines großen mittelständi-

schen, international agierenden Unternehmens. Die Anwendung fokussiert die Optimie-

rung der bestehenden Venture Clienting Organisation. Abschließend erfolgen die Bewer-

tung und Diskussion der Systematik. 

Kapitel 6 schließt die Arbeit ab. Es befasst sich mit einer inhaltlichen Zusammenfassung 

und weiterführenden Forschungsbedarfen im Kontext des Venture Client Modells. 

1.4 Forschungsmethodik 

Die Forschungsmethodik zur Entwicklung der Systematik orientiert sich an der Konsor-

tialforschung nach ÖSTERLE & OTTO. Sie stellt eine Erweiterung des Design Research 

dar [Hob25, S. 12]. BLESSING & CHAKRABARTI beschreiben Design Research als Ent-

wicklung von Verständnis und Unterstützung zum effektiven und effizienten Design von 

Artefakten und Prozessen [BC09, S. 5], [Hob25, S. 8]. Die Konsortialforschung unter-

stützt den Wissenstransfer zwischen Forschung und Praxis und vereinfacht dadurch den 

Design-Prozess [Hob25, S. 12]. Sie stellt eine multilaterale, kollaborative Form der For-

schung dar, bei der Praktiker den Wissenschaftlern Zugang zu ihrem Wissen gewähren, 

an der Lösungsentwicklung mitwirken und Artefakte in ihren Geschäftsumgebungen er-

proben [ÖO10, S. 283]. Die Konsortialforschung verfolgt vier Teilziele: 

1. Praxisrelevante Forschung: Zur Sicherstellung der Praxisrelevanz der For-

schungsergebnisse ist die Unternehmenspraxis insbesondere bei der Definition 

der Forschungsziele und der dazugehörigen Problemstellungen sowie der Evalu-

ation der Forschungsergebnisse einzubinden [ÖO10, S. 286], [Hob25, S. 12 f.]. 

2. Sicherstellung der Ressourcenverfügbarkeit: Um einen gesicherten Rahmen 

für das Forschungsvorhaben zu gewährleisten, sind von den Partnerunternehmen 

Ressourcen (z. B. Personal, Budget) für einen Zeitraum von mindestens zwei Jah-

ren zuzusichern [ÖO10, S. 286], [Hob25, S. 12 f.]. 

3. Wissenschaftliche Sorgfalt: Die Validität der Forschungsergebnisse ist durch 

Iterationen mit den Forschungspartnern abzusichern [ÖO10, S. 286], 

[Hob25, S. 12 f.]. 

4. Breitentransfer: Die Diffusion der Forschungsergebnisse sowohl in die Wissen-

schaft als auch in die Unternehmenspraxis ist sicherzustellen, um den Ertrag aus 

den eingesetzten Ressourcen zu maximieren [ÖO10, S. 286], [Hob25, S. 12 f.]. 

Im Kern der Konsortialforschungs-Methodik steht die Domäne – oder auch der For-

schungsgegenstand. Dieser wird im Falle der vorliegenden Arbeit durch das Venture Cli-

ent Modell repräsentiert. Ergebnisse für die Domäne werden vornehmlich im Rahmen des 

Forschungsprojekts „INNO.VENTURE – Innovationsmanagement mit Hilfe des Venture 

Client Modells“ erarbeitet. Als Ergebnis liefert das Projekt ein Rahmenwerk für das Ven-

ture Client Modell. Die detaillierte Darstellung der Projektstruktur und die Einordnung 
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der Dissertation in das Projekt erfolgen in Anhang A1.1. Angereichert werden die Er-

kenntnisse durch langjährige Arbeiten im Rahmen der Venture Clienting-Plattform STRA-

TOSFARE des Spitzenclusters IT’S OWL [Its25a-ol]. Einerseits unterstützt die Plattform 

etablierte Unternehmen des Spitzenclusters bei der Einführung des Venture Client Mo-

dells. Es werden Venture Clienting-Strategie erarbeitet, unternehmensspezifische Ven-

ture Clienting-Prozesse entwickelt, Venture Clienting-Einheiten in die bestehende Auf-

bauorganisation integriert oder spezifische IT-Systeme für die Prozessunterstützung und 

das Monitoring eingeführt. Andererseits übernimmt die STRATOSFARE die operative An-

wendung des Venture Client Modell, indem relevante Use Cases bei etablierten Unter-

nehmen identifiziert, Start-up-Scoutings durchgeführt und Pilotprojekte begleitet werden. 

Die Generierung der Forschungsergebnisse für die Systematik erfolgt in vier Schritten: 

Analyse, Gestaltung, Evaluation und Diffusion. Das Vorgehen illustriert Bild 1-1. 

 

Bild 1-1:  Konzept der Konsortialforschung nach ÖSTERLE & OTTO [ÖO10, S. 287], 

[Hob25, S. 14] 
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Phase 1 – Analyse: Die erste Phase hat einen von allen Konsortialpartnern unterschrie-

benen Forschungsplan und eine dazugehörige Konsortialvereinbarung zum Ziel. Zu die-

sem Zweck gilt es, die Problemstellung zu identifizieren, den Stand der Technik zu ana-

lysieren und aus dem gegenseitigen Abgleich Forschungslücken und -ziele abzuleiten. Zu 

Beginn werden Interviews und Workshops mit Experten durchgeführt, um Problemstel-

lungen im Kontext des Venture Client Modells und mögliche Konsortialpartner zu iden-

tifizieren. Anschließend wird der Stand der Technik nach relevanten wissenschaftlichen 

Publikationen durchsucht und hinsichtlich ihres Beitrags zur Problemlösung analysiert. 

Innerhalb des definierten Projektkonsortiums werden danach die Forschungsbedarfe ite-

rativ identifiziert, Forschungsziele abgeleitet und notwendige Ressourcen zur Zielerrei-

chung ermittelt. Diese Ergebnisse werden in einem dementsprechenden Forschungsplan 

und der Konsortialvereinbarung festgehalten. [ÖO10, S. 288 f.] Im Rahmen dieser Arbeit 

spiegeln die Problemanalyse (siehe Kapitel 2) und der Stand der Technik (siehe Kapitel 3) 

die wesentlichen Ergebnisse dieser Phase wider. 

Phase 2 – Gestaltung: Ziel der zweiten Phase ist es, die in der ersten Phase identifizierten 

Problemstellungen zu lösen. Zu diesem Zweck werden (Lösungs-)Artefakte entwickelt. 

Die theoretische Datengrundlage lieferte eine systematische Literaturanalyse. Daten aus 

der Unternehmenspraxis werden durch Experteninterviews und -workshops innerhalb des 

INNO.VENTURE- und STRATOSFARE-Konsortiums sowie darüber hinaus mit einer Vielzahl 

externer Unternehmen erhoben. Darauf aufbauend und unter Zuhilfenahme weiterer Me-

thoden, wie z. B. Referenzmodellierung, Method-Engineering oder Taxonomie- und Ar-

chetypenentwicklung werden neue Artefakte entwickelt bzw. bestehende weiterentwi-

ckelt. Die Erarbeitung erfolgte iterativ, bis alle Konsortialpartner die Ergebnisse akzep-

tieren. [ÖO10, S. 287 ff.] Die entstandenen Artefakte sind in Kapitel 4 „Systematik zur 

Organisationsplanung für das Venture Client Modell“ festgehalten. 

Phase 3 – Evaluation: In der dritten Phase werden die Artefakte hinsichtlich der Erfül-

lung der definierten Forschungsziele überprüft. Zweistufig werden sie zunächst in einem 

Workshop mit den Konsortialpartnern diskutiert, bevor sie nachfolgend in mindestens 

einem Unternehmen pilothaft validiert werden. [ÖO10, S. 289] Die Evaluation des Lö-

sungswissens wird in Kapitel 4 und die des Vorgehensmodells wird in Kapitel 5 „Anwen-

dung und Bewertung der Systematik“ aufgeführt. 

Phase 4 – Diffusion: Ziel der vierten Phase ist die Verbreitung der entstandenen For-

schungsergebnisse [ÖO10, S. 289]. Die wissenschaftliche Diffusion erfolgte über Konfe-

renzbeiträge und die vorliegende Dissertation. Diese Publikationen prägen maßgeblich 

den aktuellen Forschungsstand zum Venture Client Modell (siehe Anhang A1.2). Zur 

Diffusion in die Unternehmenspraxis werden zum einen Fachvorträge, eine Projekt-Web-

seite und projektbegleitende Arbeits- und Begleitkreise genutzt. Zum anderen fließen die 

Ergebnisse in die Venture Clienting-Plattform STRATOSFARE ein und erfahren so direkte 

Anwendung in der Unternehmenspraxis. Zudem stellt die vorliegende Dissertation selbst 

ein Mittel zur praktischen Diffusion dar. 
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2 Problemanalyse 

Die Zielsetzung der Problemanalyse ist die Einordnung der vorliegenden Arbeit in den 

theoretischen und unternehmenspraktischen Kontext sowie die systematische Darstellung 

der zugrundeliegenden Problemstellung. Ergebnisse sind Handlungsfelder und dazuge-

hörige Anforderungen an die Systematik. In Abschnitt 2.1 werden für die Arbeit wesent-

liche Begrifflichkeiten definiert. Abschnitt 2.2 ordnet das Venture Client Modell in den 

Kontext des Innovationsgeschehens etablierter Unternehmen ein. Anschließend werden 

das Venture Client Modell, seine Vorteile und verbundene Herausforderungen in Ab-

schnitt 2.3 betrachtet. Abschnitt 2.4 strukturiert die Organisation als zu planendes Objekt, 

bevor in Abschnitt 2.5 das Vorgehen der Organisationsplanung beleuchtet wird. Aufbau-

end auf den vorherigen Ausführungen werden in Abschnitt 2.6 die Problemstellung ab-

gegrenzt und Handlungsfelder definiert. Abschließend werden in Abschnitt 2.7 dazuge-

hörige Anforderungen abgeleitet. Die Struktur illustriert Bild 2-1. 

 

Bild 2-1:  Struktur der Problemanalyse 
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erheben keinen Anspruch auf eine vollständige Diskussion der Literatur. Vielmehr sollen 

sie der Zielsetzung der Arbeit (siehe Abschnitt 1.2) zweckdienlich sein. 

2.1.1 Systematik 

Bildungssprachlich beschreibt eine Systematik die „planmäßige, einheitliche Ordnung 

oder deren Darstellung, Gestaltung nach bestimmten Prinzipien“ [Bro22-ol]. Systemati-

ken finden in verschiedenen Disziplinen Anwendung [Röl21, S. 6]. „In den Naturwissen-

schaften ist die Systematik die Wissenschaft der Klassifizierung“ [LL06, S. 8]. Die Wirt-

schaftswissenschaften nutzen Systematiken zur „durchgängigen Ordnung von Erhe-

bungs- und Darstellungseinheiten“ in der Statistik [Bro22a-ol], [Gab22-ol]. 

In den Ingenieurswissenschaften werden unter anderem die Begrifflichkeiten der Kon-

struktionssystematik und der Entwicklungssystematik verwendet [Dum11, S. 5 f.], 

[Röl21, S. 6]. Nach HANSEN beschreibt eine Konstruktionssystematik das „planmäßige, 

wissenschaftliche Kombinieren der Einzelerkenntnisse der Technik zum Aufbau eines 

technischen Gebildes“ [Han55, S. 36]. Wesentliche Ergebnisse sind ein idealisierter 

Konstruktionsprozess sowie Hilfsmittel, die dessen Durchführung unterstützen 

[Dum11, S. 5]. Eine Entwicklungssystematik definiert DUMITRESCU als ein „Rahmen-

werk, das ein Vorgehensmodell sowie dedizierte Hilfsmittel zur erfolgreichen Umsetzung 

der Entwicklung technischer Systeme bereitstellt“ [Dum11, S. 6]. Hilfsmittel umfassen 

bspw. Methoden, Richtlinien, Spezifikationstechniken, Modellierungssprachen, Kon-

struktionsprinzipen oder Entwurfsmuster [Dum11, S. 6]. Den Kern einer Systematik stel-

len nach diesem Begriffsverständnis somit ein reproduzierbares Vorgehensmodell und 

Hilfsmittel dar. 

Fazit: Ziel der Arbeit ist eine Systematik zur Organisationsplanung für das Venture Client 

Modell. Dem Begriffsverständnis von DUMITRESCU folgend repräsentiert sie ein Rah-

menwerk, das Anwender durch ein Vorgehensmodell inklusive Hilfsmittel bei der zur 

Organisationsplanung für das Venture Client Modell unterstützt. 

2.1.2 Etabliertes Unternehmen 

In der Praxis existiert eine Vielzahl etablierter Unternehmen. Hierzu zählen unter ande-

rem ALLIANZ, ARVATO, BERTELSMANN, BMW, MIELE oder WAGO [WG19, S. 20], 

[Asm25, S. 26]. Dementsprechend häufig findet der Begriff in der Literatur Anwendung 

[KNM20, S. 774]. Im Englischen werden die Begriffe „established company“, „establis-

hed firm“ oder „incumbent firm“ synonym verwendet [Fro12, S. 31], [Kin21, S. 3], 

[KZ23, S. 21]. Trotz vermehrter Nennungen ist der Begriff nicht einheitlich definiert 

[Isl21, S. 30].  

Aus Perspektive der Etymologie bedeutet das Wort „etabliert“ „traditionell, sich ir-

gendwo festgesetzt“ oder „breitgemacht habend“ [Dud23-ol]. Unternehmen werden als 

„wirtschaftliche Einheit“ beschrieben [Dud23a-ol]. Dementsprechend sind etablierte 
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Unternehmen als wirtschaftliche Einheiten zu verstehen, die einen festen Platz, beispiels-

weise innerhalb eines Marktes, einnehmen. Aus Perspektive der Fachliteratur lassen sich 

aus unterschiedlichen Definitionen verschiedene konstituierende Merkmale eines etab-

lierten Unternehmens extrahieren. Anhang A2.1 liefert eine entsprechende Übersicht von 

14 Definitionen, die unterschiedliche Kombinationen von sechs Merkmalen zur Charak-

terisierung nutzen. 

Die Gegenüberstellung der Definitionen bestätigt die Heterogenität des Begriffsverständ-

nisses. ASMAR, ISLAM, REINEMANN sowie WEBER & BLESSING definieren etablierte Un-

ternehmen einzig durch ihre Einordnung als Unternehmen der „Reife-Phase“ oder der 

„Rückgangsphase“ im Unternehmenslebenszyklus [Rei19, S. 169], [WG19, S. 20], 

[Isl21, S. 32], [Asm25, S. 26]. Weitere Autoren bedienen sich ausschließlich der Merk-

male „hohes Unternehmensalter“ oder „etabliertes Geschäftsmodell“ [BD01, S. S. 4], 

[Ech18, S. 26]. Wiederum andere verwenden Merkmalskombinationen – beispielsweise 

„hohe Unternehmensgröße“ und „gefestigte Unternehmensstrukturen“ oder „hohes Un-

ternehmensalter“ und „etablierte Marktposition“ [Fro12, S. 31], [Eck15, S. 21]. 

Der Großteil der Autoren greift zur Definition auf das Merkmal „Ende des Unterneh-

menslebenszyklus“ zurück. Diese Definition schließt andere Merkmale indirekt mit ein, 

da die Einordnung von Unternehmen in den Unternehmenslebenszyklus anhand zweier 

weiterer Merkmale erfolgt – Unternehmensalter und Umsatz (siehe Bild 2-2). 

 

Bild 2-2:  Einordnung etablierter Unternehmen in den Unternehmenslebenszyklus in 

Anlehnung an Weber & Blessing [WG19, S. 20] 

Demnach sind etablierte Unternehmen solche, die durch einen hohen Umsatz mit gerin-

gem Wachstum und einer langjährigen Unternehmenshistorie gekennzeichnet sind 

[Isl21, S. 32]. Sie grenzen sich so von Start-ups und Scale-ups1 ab, die von WEBER & 
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THE WOLRD BANK [Erk16, S. 8], [The18]. 
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BLESSING als „junge Wachstumsunternehmen“ zusammengefasst werden [WG19, S. 20]. 

Eine quantitative Einordnung der Unternehmen hinsichtlich der Umsatzhöhe und -steige-

rung wird in der Literatur nicht vorgenommen. In Bezug auf das Unternehmensalter wer-

den in der Literatur unterschiedliche Grenzwerte genannt. Während BECKER & DIETZ Un-

ternehmen älter als drei Jahre, als „etabliert“ bezeichnen, definieren DAHM & NOVAK 

zehn Jahre als Grenzwert [BD01, S. 4], [DN23, S. 2]. Vor diesem Hintergrund wählen 

KOLLINGER ET AL. eine qualitative Abgrenzung und definieren etablierte Unternehmen 

als solche, „die nicht mehr als neu gegründete Unternehmen bezeichnet werden können“ 

[KCR+23, S. 11]. 

Fazit: Im Rahmen der vorliegenden Arbeit sind etablierte Unternehmen solche, die sich 

der Reife- oder Rückgangsphase des Unternehmenslebenszyklus-Modells zuordnen las-

sen. Sie zeichnen sich durch einen hohen Umsatz mit geringem Umsatzwachstum aus. 

2.1.3 Start-up 

Der Begriff „Start-up“ entstammt dem Englischen, geht auf das Verb „to start up“ – zu 

Deutsch „gründen“ – zurück und beschreibt ein „neu gegründetes Wirtschaftsunterneh-

men“ [Dud22-ol]. Synonym werden Kompositionen (z. B. Start-up-Unternehmen, Star-

tup Company, Startup Firm) oder Begrifflichkeiten der Wortfamilien „Venture“ (z. B. 

New Venture) und „Entrepreneur“ (z. B. Entrepreneurial Firm) verwendet 

[AB01, S. 139], [GUP+14, S. 4], [GDE+19, S. 370], [Kur19, S. 18], [Kin21, S. 2]. Defi-

nitionen sind in der Literatur nicht einheitlich [SZ20, S. 3], [BPN+21, S. 5], [Isl21, S. 5]. 

Die Abbildung in Anhang A2.2 bestätigt diese Aussage und zeigt eine hohe Heterogenität 

des Begriffsverständnisses. Sie stellt 14 Definitionen anhand zehn unterschiedlicher 

Merkmale gegenüber.  

CORVELLO ET AL. und HYYTINEN ET AL. definieren Start-ups ausschließlich über deren 

Einordnung in die frühen Phasen des Unternehmenslebenszyklus (siehe Bild 2-2) 

[HPR15, S. 564], [CSA21, S. 4]. Ein Unternehmensalter von maximal sechs bis acht Jah-

ren wird von SIMON und ZAREMBA ET AL. zur Definition herangezogen [ZBW17, S. 42], 

[Sim18, S. 2]. Im Gegensatz dazu verwenden WROBEL ET AL. eine Vielzahl von Merk-

malen. Start-ups werden hier als junge Unternehmen mit einer innovativen Technologie 

oder einem innovativen Geschäftsmodell beschrieben [WSP17, S. 13]. Sie zeichnen sich 

darüber hinaus durch ein hohes Wachstum aus, sind durch Wagniskapital finanziert und 

werden mehrheitlich im Team gegründet [WSP17, S. 13]. 

Die Mehrheit der Definitionen bedient sich fünf Merkmalen: Anfang des Unternehmens-

lebenszyklus, geringes Unternehmensalter, starkes Wachstum, innovative Marktleistung 

und/oder innovatives Geschäftsmodell. Mit Hilfe dieser Merkmale ist es möglich, Start-

ups von zwei anderen Unternehmenstypen abzugrenzen. Erstens ermöglichen die Merk-

male „Anfang des Unternehmenslebenszyklus“ sowie das damit verknüpfte geringe Un-

ternehmensalter und das starke Wachstum die Abgrenzung von etablierten Unternehmen. 

Zweitens unterscheiden ein hoher Innovationsgrad von Marktleistung und/oder 
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Geschäftsmodell Start-ups von anderen Unternehmensgründungen (z. B. Supermarkt 

oder Unternehmensberatung) [BD12], [Erk16, S. 7]. Somit ermöglicht die Kombination 

dieser Merkmale eine eindeutige Abgrenzung von Start-ups. 

Fazit: Die vorliegende Arbeit definiert ein „Start-up“ als ein Unternehmen, das sich am 

Anfang des Unternehmenslebenszyklus befindet und sich durch eine innovative Markt-

leistung und/ oder ein innovatives, skalierbares Geschäftsmodell auszeichnet. 

2.1.4 Venture Client Modell, Venture Clienting und Venture Client 

Der Begriff des Venture Client Modells wurde 2014 von GREGOR GIMMY während seiner 

Arbeit bei BMW geprägt [GMK+17-ol]. Zusammen mit MATTHIAS MEYER gründete er 

die erste Venture Clienting Unit BMW STARTUP GARAGE [HMR+23, S. 346]. Die Na-

mensgebung für das Modell erfolgte spontan und sollte zwei Aspekte widerspiegeln: Die 

Kernidee des Modells und die Abgrenzung von Venture Capital Investments 

[Gim22, S. 76 f.]. In Bezug auf die Kernidee beschreibt GIMMY, „dass [etablierte] Un-

ternehmen Nutzer von Start-up-Produkten werden müssen – und nicht Investoren in Start-

ups“ [Gim22, S. 76]. Das etablierte Unternehmen als Kunde des Start-ups (Venture Cli-

ent) ist somit das Gegenstück zum Start-up Investor (Venture Capitalist) [Gim22, S. 77]. 

Abseits der Definition des Erfinders finden sich in wissenschaftlichen Veröffentlichun-

gen zum Venture Client Modell keine eindeutigen Definitionen [HMR+23, S. 354]. 

„Venture Client Modell“ setzt sich aus drei Wörtern zusammen. Der Begriff „Venture“ 

entstammt dem Englischen und beschreibt eine Unternehmung, die Unsicherheiten ver-

bunden ist [Cam25a-ol]. Der Begriff wird synonym zum Start-up-Begriff verwendet 

[GSD25-ol]. „Client“ entstammt ebenfalls dem Englischen und bedeutet „Kunde“ 

[Cam25b-ol]. Der Begriff „Modell“ wird von ECHTERHOFF ausführlich diskutiert [Ech16, 

S. 14]. Demnach sind Modelle vereinfachte Abbildungen der Realität zur Darstellung 

wesentlicher Eigenschaften und komplexer Zusammenhänge [Ech16, S. 14]. Etymolo-

gisch ist das Venture Client Modell somit eine vereinfachte Darstellung einer Kunden-

Lieferanten-Beziehungen zwischen Start-ups und etablierten Unternehmen. 

GIMMY beschreibt jedoch, dass es sich nicht jeder Kunden-Lieferanten-Beziehungen zwi-

schen Start-ups und etablierten Unternehmen um die Anwendung des Venture Client Mo-

dells handelt [Gim22, S. 77]. Es grenzt sich durch bestimmte Merkmale ab 

[MWK23, S. 3]. Bild A-5 stellt die in verschiedenen Publikationen genannten Merkmale 

dar gegenüber. Aus der Analyse folgen vier definierende Merkmale:  

1. Kein Start-up-Investment: Bei einer Zusammenarbeit zwischen Start-ups und 

etablierten Unternehmen handelt es sich um eine Kunden-Lieferanten-Beziehung. 

Das etablierte Unternehmen erwirbt keine Start-up-Anteile. [MWK23, S. 3] 

2. Strategischer Mehrwert: Der Zusammenarbeit im Rahmen des Venture Client 

Modells liegt eine konkrete unternehmerische Herausforderung zugrunde. Deren 
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Lösung schafft einen strategischen Mehrwert (z. B. Umsatzsteigerung, Kosten-

senkung, Emissionsreduktion) für das Unternehmen. [BSS+24, S. 773 f.] 

3. Geschäftsintegration: Die Start-up-Lösung wird direkt in das etablierte Unter-

nehmen integriert. Konkret erfolgt die Integration in das Innovationsobjekt in 

Form von Marktleistung (Produkt und/oder Service), Prozess oder Geschäftsmo-

dell [GKS+17-ol]. 

4. Bezahltes Pilotprojekt: Bevor das Start-up zu einem Lieferanten für das opera-

tive Geschäft wird, erfolgt die Validierung der technischen Machbarkeit, Wirt-

schaftlichkeit und/oder Begehrlichkeit im Rahmen eines gemeinsamen Pilotpro-

jekts. Dazu wird ein Proof of Concept (PoC) erarbeitet. Das Start-up wird vom 

etablierten Unternehmen dafür monetär entlohnt. Das Pilotprojekt ist notwendig, 

da die Zusammenarbeit mit Start-ups, im Vergleich zu der mit etablierten Zulie-

ferern, erhöhte Risiken birgt. Diese resultieren aus der geringeren Reife des Start-

ups und dessen Lösung. [GMK+20, S. 418], [HMR+24a, S. 432] 

Die Funktionsweise des Venture Client Modells wird in Bild 2-3 grafisch dargestellt. Ein 

konkretes Praxisbeispiel ist dem Anhang zu entnehmen (siehe Anhang A2.4). 

 

Bild 2-3:  Grafische Darstellung des Venture Client Modells in Anlehnung an HAAR-

MANN ET AL. [HMR+23, S. 347] 

Fazit: Das Venture Client Modell wird als vereinfachte Darstellung einer Kunden-Liefe-

ranten-Beziehung zwischen Start-ups und etablierten Unternehmen definiert. Etablierte 

Unternehmen wenden es zur Lösung konkreter Problemstellungen an und schaffen so 

strategischen Mehrwert. Dazu wird die Start-up-Lösung auf Marktleistungen, Prozesse 

und/oder Geschäftsmodelle etablierter Unternehmen angewendet bzw. in diese integriert. 

Im Mittelpunkt des Modells steht ein Pilotprojekt. In dessen Rahmen wird die technische 

Problemstellung

+

Start-up-Lösung

Bezahlung für das Pilotprojekt
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+

Start-up-Lösung

Validierte Problemlösung

=

Proof of ConceptInnovationsobjekt



Problemanalyse  Seite 17 

Machbarkeit, Wirtschaftlichkeit und/oder Begehrlichkeit prototypisch getestet. Das Start-

up wird dafür vom etablierten Unternehmen monetär entlohnt. Das etablierte Unterneh-

men erwirbt keine Unternehmensanteile vom Start-up. 

2.1.5 Organisation sowie Prozess- und Aufbauorganisation 

Die Organisationstheorie stellt ein Konglomerat unterschiedlicher Ansätze dar 

[Sch13, S. 7]. Sie ist Forschungsgegenstand verschiedener Fachrichtungen, von der So-

ziologie und Psychologie über Wirtschaftswissenschaften und Ingenieurswissenschaften 

bis hin zur Politologie und Pädagogik [Sch13, S. 7]. Im Fokus der vorliegenden Arbeit 

steht der organisationstheoretische Ansatz der „betriebswirtschaftlichen Organisations-

lehre“, der eine große Bedeutung in der Organisationstheorie und -praxis aufweist 

[Vah19, S. 33]. Die betriebswirtschaftliche Organisationslehre ist anwendungsorientiert 

und stellt die Erarbeitung von Gestaltungshilfen und Handlungsempfehlungen für die Un-

ternehmenspraxis in den Fokus [Sch13, S. 15], [Vah19, S. 33]. Dies harmoniert mit der 

Zielsetzung der vorliegenden Systematik ein Vorgehensmodell und Hilfsmittel für die 

Unternehmenspraxis bereitzustellen (siehe Abschnitt 2.1.1). Im Zentrum des Ansatzes 

steht die Unterteilung der Organisation in die Aufbau- und Prozessorganisation, wenn-

gleich diese in der Praxis integrativ zu betrachten sind [Vah19, S. 32 f.]. Daher werden 

im Folgenden die Begriffe der Organisation, Aufbau- und Prozessorganisation näher be-

leuchtet und definiert. 

Organisation 

Es existieren drei Sichtweisen auf eine Organisation: Die funktionelle Sicht, die instituti-

onelle Sicht und die instrumentale Sicht [Fra21, S. 18]. Aus funktioneller Sicht beschreibt 

die Organisation die Tätigkeit des Organisierens [VB15, S. 140]. Die institutionelle Sicht 

bezieht sich darauf, dass Unternehmen selbst eine Organisation darstellen. [Fra21, S. 18]. 

Die instrumentelle Sicht beschreibt die Organisation als planmäßig geschaffene, struktu-

relle Ordnung des Betriebs [Nic23, S. 4]. In der betriebswirtschaftlichen Organisations-

lehre und damit auch in der vorliegenden Arbeit steht die instrumentelle Sichtweise im 

Fokus [Sch13, S. 13], [Vah19, S. 141]. Das Verständnis folgt der Definition von NICOLAI: 

„Organisation wird als generelles, dauerhaftes und zielgerichtetes 

System betrieblicher Regelungen definiert, das einen möglichst konti-

nuierlichen und zweckmäßigen Betriebsablauf sowie den Wirkzusam-

menhang zwischen den Trägern betrieblicher Entscheidungsprozesse 

gewährleisten soll.“ [Nic23, S. 4] 

Aufbau- und Prozessorganisation 

Das Verständnis der Begrifflichkeiten der Aufbau- und Prozessorganisation sowie deren 

Bedeutung unterlag in der Vergangenheit einem stetigen Wandel [Gai13, S. 9 ff.], [Fra21, 

S. 19]. In den 1930er-Jahren legten die Arbeiten von NORDSIECK den Grundstein für eine 

systematische theoretische Durchdringung der betrieblichen Organisation aus 
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betriebswirtschaftlicher Perspektive [Sch13, S. 13]. Besonders einflussreich ist die erst-

malige Trennung der Organisationslehre in eine Beziehungslehre (strukturelle Aspekte) 

und eine Ablauflehre (prozessuale Aspekte), welche als Grundlage für die spätere Unter-

scheidung von Aufbau- und Prozessorganisation dient [Vah19, S. 32]. Einen weiteren 

Meilenstein markiert ERICH KOSIOL im Jahr 1962 mit seinem Werk „Organisation der 

Unternehmung“ [Sch13, S. 14]. Er etabliert erstmals systematisch die Begriffe Aufbau- 

und Ablauforganisation [Vah19, S. 33]. Im Gegensatz zu vorherigen Autoren, die den 

Fokus auf die strukturelle Perspektive legen, sieht er Aufbau- und Ablauforganisation als 

gleichwertig an [Fra21, S. 19]. Das „Business Process Reengineering“ von HAMMER & 

CHAMPY stellt die letzte große Veränderung dar [Fra21, S. 19]. Sie lösen den Begriff 

„Ablauforganisation“ durch die „Prozessorganisation“ ab, um den veränderten Fokus ih-

res Ansatzes widerzuspiegeln – weg von der struktur-zentrierten Perspektive (process 

follows structure) hin zur prozess-orientierten Perspektive (structure follows process) 

[Fra21, S. 19]. 

Obwohl die Begrifflichkeiten in der Vergangenheit einem steten Wandel unterlagen, wer-

den sie in der Literatur ähnlich definiert [Sch13, S. 14], [Fie14, S. 5], [Vah19, S. 33], 

[Nic23, S. 29]. Für die Aufbauorganisation liegt der vorliegenden Arbeit das Begriffsver-

ständnis nach SCHULTE-ZURHAUSEN zugrunde:  

„Die Aufbauorganisation gliedert das Unternehmen in [Organisati-

onseinheiten2] […], ordnet ihnen Aufgaben3 und Kompetenzen zu und 

sorgt für die Koordination der einzelnen Teileinheiten.“ 

[Sch13, S. 14] 

Die Prozessorganisation basiert auf dem Verständnis von FRANK, HUB und NICOLAI. 

Demnach stellt die Prozessorganisation die dauerhafte, zielgerichtete Strukturierung von 

Prozessen dar [Hub94, S. 67], [Fra21, S. 20], [Nic23, S. 195]. 

Fazit: Der Arbeit zugrunde liegt der Ansatz der betriebswirtschaftlichen Organisations-

lehre. Demnach ist eine Organisation ein Instrument zur Erreichung von Unternehmens-

zielen. Sie unterteilt sich in eine Prozess- und Aufbauorganisation. Die Prozessorganisa-

tion definiert, welche Prozesse wie strukturiert werden. Die Aufbauorganisation legt fest, 

wer die Prozesse verantwortet, welche Kompetenzen dafür notwendig sind und wie die 

einzelnen Stellen und Stellenmehrheiten zusammenarbeiten. 

 

2
 Unter Organisationseinheiten werden Stellen und Stellenmehrheiten verstanden. Für die Arbeit relevante 

Stellenarten sind Leitungs-, Ausführungs-, und Stabsstellen. Relevante Stellenmehrheiten umfassen Ab-

teilungen, Gremien, Arbeitsgruppen und Projektteams. Ausführliche Definitionen bieten BACH ET AL. 

und VAHS. [BBB+17, S. 263 ff.] [Vah19, S. 69 ff.] 

3
 VAHS zeigt, dass Prozesse lediglich Detaillierungen von Aufgaben sind, wobei Elementaraufgaben mit 

Prozessschritten gleichgesetzt werden [Vah19, S. 55]. Im Folgenden wird anstatt von Aufgaben von Pro-

zessen oder Prozessschritten gesprochen. 
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2.2 Innovationsgeschehen in etablierten Unternehmen 

Der vorliegende Abschnitt ordnet das Venture Client Modell in das Innovationsgesche-

hen in etablierten Unternehmen ein. Abschnitt 2.2.1 beschreibt die Öffnung des Innova-

tionsprozesses für externe Partner. Die in diesem Kontext stattfindende Zusammenarbeit 

mit Start-ups wird als Corporate Venturing bezeichnet. Das Corporate Venturing und die 

dabei von etablierten Unternehmen verfolgten Ziele betrachtet Abschnitt 2.2.2. Abschnitt 

2.2.3 stellt abschließend unterschiedliche Corporate Venturing-Methoden als Formen der 

Zusammenarbeit vor und leitet den Bedarf nach dem Venture Client Modell ab. 

2.2.1 Open Innovation 

Bis zum Ende des 20. Jahrhunderts steht der von CHESBROUGH beschriebene „Virtuous 

Cycle of Innovation“ (siehe Bild 2-4) im Zentrum des Innovationsgeschehens etablierter 

Unternehmen [Che03, S. XX f.], [WSV+14, S. 805]. Er besteht aus fünf Schritten. 

 

Bild 2-4:  Virtuous Cycle of Innovation in Anlehnung an CHESBROUGH [Che03, S. XXI] 

1) F&E-Investitionen: Etablierte Unternehmen investieren in Forschungs- und Ent-

wicklungsaktivitäten sowie -infrastruktur [Che03, S. XX f.]. 

2) Geschützte technologische Durchbrüche: Aus den Forschungs- und Entwick-

lungsaktivitäten ergeben sich technologische Durchbrüche, die durch Patente ge-

schützt werden [Che03, S. XX f.]. 

3) Neue Marktleistungen: Aus den technologischen Durchbrüchen werden neue, 

nicht imitierbare Marktleistungen (ML) entwickelt [Che03, S. XX f.]. 

Virtuous Cycle
of Innovation
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4) Gesteigerte Gewinne: Die Vermarktung der neuen und technologisch überlege-

nen Marktleistungen führt zu gesteigerten Gewinnen [Che03, S. XX f.]. 

5) Reinvestition: Die Gewinne werden in weitere F&E-Aktivitäten investiert. Der 

Zyklus beginnt von vorne. [Che03, S. XX f.] 

Vor diesem Hintergrund konnten jene etablierten Unternehmen einen Wettbewerbsvor-

sprung aufbauen, die mehr Ressourcen als die Konkurrenz einsetzen und ihr Wissen 

gleichzeitig am besten schützten [Che06, S. 1]. Konkret führten erhöhte Investitionen in 

ihre F&E-Aktivitäten und -Infrastruktur sowie die Beschäftigung des qualifiziertesten 

Personals dazu, dass sie schneller mehr und bessere Innovationen hervorbringen konnten 

als der Wettbewerb [VDV+09, S. 424]. Die dadurch erwirtschafteten überdurchschnittli-

chen Gewinne haben erneut gesteigerte F&E-Investitionen zur Folge – der Kreislauf ent-

steht [Che03, S. XX f.]. 

Zur Aufrechterhaltung des Kreislaufs kommt neben dem Schutz von geistigem Eigentum 

durch Patente und der langfristigen Bindung von Personal, insbesondere die institutio-

nelle Kontrolle des gesamten Innovationsprozesses eine zentrale Rolle zu [Che03-ol], 

[CVV+25, S. 129]. Dazu durchliefen etablierte Unternehmen den Innovationsprozess von 

der Problemidentifikation, über die Ideenformulierung und Marktleistungsentwicklung 

bis zur Markteinführung innerhalb der Unternehmensgrenzen – ein Ansatz, den CHES-

BROUGH als „Closed Innovation“ beschriebt [VDV+09, S. 424], [Kai13, S. 32]. 

In den letzten Jahren des 20. Jahrhunderts begannen verschiedene Faktoren das Funda-

ment des Closed Innovation-Ansatzes – den Virtuous Cycle of Innovation – zu erodieren 

[Che03, S. XXII f.]. Dabei spielen vor allem vier Faktoren eine zentrale Rolle: 

1) Gestiegene Mobilität von Wissen und Fachkräften: Die höhere Fluktuation 

qualifizierter Mitarbeitender führt dazu, dass kritisches Know-how nicht mehr 

ausschließlich im Unternehmen verbleibt [Gür16, S. 21], [CVV+25, S. 130]. 

Dadurch wird der Schutz technologischer Durchbrüche erschwert und die Exklu-

sivität der Marktleistungen kann nicht mehr sichergestellt werden 

[Che03, S.XXII]. 

2) Verfügbarkeit von Venture Capital: Durch den vereinfachten Zugang zu Ven-

ture Capital ergibt sich für ehemalige Mitarbeiter etablierter Unternehmen die 

Möglichkeit, Start-ups zu gründen. Ideen, die einst innerhalb etablierter Unter-

nehmen entwickelt wurden, werden so außerhalb der Unternehmensgrenzen kom-

merzialisiert. [Che03-ol] 

3) Verkürzte Produkt- und Technologiezyklen: Entwickelte Marktleistungen ver-

lieren aufgrund der verkürzten Technologie- und Produktlebenszyklen schneller 

an Aktualität und somit ihr Alleinstellungsmerkmal. Für etablierte Unternehmen 

verkürzt sich somit der Zeitraum, in dem ihre Marktleistungen Gewinne erzielen 

und dementsprechend auch der zur Amortisation ihrer F&E-Investition zur Ver-

fügung stehende Zeitraum. [Che03, S. XXIII], [GE06, S. 132] 
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4) Wissenskomplexität und -dezentralisierung: Das für Innovationen benötigte 

Wissen ist zunehmend auf unterschiedliche Akteure verteilt [Gür16, S. 21]. Zu-

dem erfordert die Entwicklung von Innovationen zunehmend die interdisziplinäre 

Kombination von Wissen unterschiedlicher Akteure [SWG24, S. 1]. Dies er-

schwert die ausschließlich interne Innovationsentwicklung. 

Infolge dieser Faktoren sind die etablierten Unternehmen, die in die Entwicklung neuer 

technologischer Durchbrüche investiert haben, nicht mehr zwangsläufig die Profiteure 

ihrer F&E-Investitionen. Die ausbleibenden Gewinne können nicht mehr in neue F&E-

Aktivitäten investiert werden. Der Virtuous Cycle of Innovation kommt zum Erliegen. 

Der Closed Innovation-Ansatz verliert an Bedeutung. [Che03, S. XXIV] 

Das Open Innovation-Ansatz versteht sich als direkte Antwort auf die Erosionsfaktoren 

und deren Folgen [Che03, S. XXIV]. Anstatt auf die vollständige Kontrolle von Wissen 

und einen geschlossenen Innovationsprozess zu setzen, steht beim Open Innovation-An-

satz die zielgerichtete Orchestrierung, Vernetzung und Integration von Wissen über die 

Unternehmensgrenzen hinweg im Fokus [BCM18, S. 6]. Den Gegensatz von Open Inno-

vation- und Closed Innovation-Gedanken illustriert Bild 2-5. 

 

Bild 2-5:  Gegenüberstellung von Closed und Open Innovation in Anlehnung an GAU-

SEMEIER ET AL. [GDE+19, S. 73] 
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CHESBROUGH & BOGERS definieren Open Innovation als „distributed innovation process 

based on purposively managed knowledge flows across organizational boundaries, using 

pecuniary and non-pecuniary mechanisms in line with the organization's business model“ 

[CB14, S. 19]. GUTMANN ET AL. unterscheiden vier Arten von Open Innovation: Inside-

in, Inside-out, Outside-in und Outside-out [GCC23-ol]. 

• Inside-in: Bei diesem Ansatz wird externes Wissen, das von einer unternehmens-

internen Intermediärs-Einheit (z. B. Innovationseinheit, Corporate Venture Capi-

tal Einheit) aufgenommen wird, an weitere Unternehmensbereiche weitergege-

ben. Ein Beispiel ist die Weitergabe von Informationen über geschäftsrelevante, 

neue Technologien. [GCC23-ol] 

• Inside-out: Internes Wissen wird an Akteure außerhalb der Unternehmensgren-

zen weitergegeben und von ihnen genutzt. Beispiele sind Spin-offs oder IP-Li-

zensierung. [CB13, S. 9 f.] 

• Outside-in: Externes Wissen von Start-ups, Kunden oder Universitäten wird in 

den Innovationsprozess des Unternehmens integriert. Beispiele sind das Venture 

Clienting oder Hackathons. [CB13, S. 9 f.] 

• Outside-out: Bei diesem Ansatz wird externes Wissen an externe Akteure wei-

tergegeben. Ein Beispiel ist die Weitergabe von Informationen über relevante 

Start-up-Lösung an Kunden. [GCC23-ol] 

Das größte Interesse aus Forschung und Unternehmenspraxis gilt der Outside-in Open 

Innovation [BCM18, S. 7]. Dazu kooperieren etablierte Unternehmen mit unterschied-

lichsten Innovationspartnern [GE06, S. 134]. Diese reichen von klassischen Kooperati-

onspartnern wie Zulieferern, Kunden und Wettbewerbern bis hin zu Universitäten, Start-

ups oder der „Crowd“ [Kai13, S. 32], [Sim18, S. 56]. THOMPSON ET AL. identifizieren 

neben Universitäten und der „Crowd“ insbesondere Start-ups als bedeutende Innovati-

onspartner etablierter Unternehmen [TBJ20, S. 10]. Diese Bedeutung bestätigen BOR-

CHERS ET AL. und zählen mehr als 66.000 Innovationspartnerschaften zwischen Start-ups 

und etablierten Unternehmen zwischen 2013 und 2024 [BTR25, S. 21]. 

Fazit: Zur erfolgreichen Innovationsentwicklung müssen etablierte Unternehmen zuneh-

mend auf den Open-Innovation-Ansatz setzen. Dabei spielt die Integration von Start-ups 

und deren Wissen (Outside-in) eine bedeutende Rolle. Vor diesem Hintergrund beleuch-

tet die Arbeit im Folgenden die Zusammenarbeit zwischen etablierten Unternehmen und 

Start-ups. 

2.2.2 Corporate Venturing 

„Corporate Venturing“ (CV) ist der Aufbau von, die Zusammenarbeit mit oder das In-

vestment in Start-ups [SSJ23, S. 6]. Vor dem Hintergrund des Outside-in Open Innova-

tion-Ansatzes sind die Zusammenarbeit mit und das Investment in Start-ups relevant. Die 
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Literatur spricht von „External Corporate Venturing“ (ECV). Für etablierte Unternehmen 

ist es von besonderer Relevanz. Dies geht auf die unterschiedlichen Eigenschaften etab-

lierter Unternehmen und Start-ups zurück (siehe Bild 2-6). 

 

Bild 2-6:  Eigenschaften von Start-ups und etablierten Unternehmen in der Gegen-

überstellung (eigene Darstellung)4 

Start-ups charakterisieren innovative, jedoch meist nicht vollständig ausgereifte Markt-

leistungen und Geschäftsmodelle [Kur19, S. 17], [Pet19, S. 37], [BNP+21, S. 5]. Diese 

entwickeln sie schnell in flexiblen, innovationsfördernden Organisationen [WC15, S. 1], 

[Pet19, S. 37], [Löh22, S. 10, 12]. Gleichzeitig können sie nur auf begrenzte Ressourcen 

in Bezug auf Kundenstamm, Entwicklungs- und Produktionsinfrastruktur, finanzielle 

Mittel oder Personal zurückgreifen [SCG16+, S. 1], [BHH+19, S. 10]. Etablierte Unter-

nehmen hingegen verfügen über ein breites Ressourcen-Portfolio [WC15, S. 1], 

[SSR22, S. 3]. Ihre Organisation ist starr und träge und auf die Abwicklung des 

 

4
 Die Darstellung beruht auf der Analyse von über 30 Publikationen. Eine vollumfängliche Beschreibung 

der Eigenschaften etablierter Unternehmen und Start-ups inklusive der für die Erstellung der Abbildung 

genutzten Quellen ist Anhang A2.3 zu entnehmen. 
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Bestandsgeschäfts ausgerichtet [PAA+17, S. 9], [DFH+20, S. 13], [CSA21, S. 3], 

[SSR22, S. 1]. Marktleistungen und Geschäftsmodelle weisen einen hohen Reifegrad auf, 

werden aber nur noch inkrementell weiterentwickelt [WSP17, S. 16], [Kin21, S. 2], 

[Löh22, S. 12]. 

Start-ups verfügen somit über die Eigenschaften, an denen es etablierten Unternehmen 

mangelt, um auch zukünftig erfolgreich zu sein – schnelle, flexible Innovationsprozesse 

und innovative Marktleistungen selbst [ES20, S. 1]. Dies spiegelt auch die Studie von 

ERDSIEK ET AL. wider, die Ziele etablierter Unternehmen beim External Corporate Ven-

turing beleuchten (siehe Bild 2-7) [ESB+22, S. 29]. 

Demnach sind etablierte Unternehmen an Technologie und Know-how sowie den daraus 

resultierenden Marktleistungen der Start-ups interessiert. [ESB+22, S. 27f.]. Diese sind 

zumeist innovativer und kundenorientierter als die eigenen Marktleistungen 

[Sim18, S. 33]. Etablierte Unternehmen zielen beim External Corporate Venturing daher 

darauf ab, das eigene Marktleistungsportfolio zu verbessern und zu erweitern, interne 

Prozesse zu optimieren und Geschäftsmodelle weiterzuentwickeln [ESB+22, S. 27 f.]. 

Dies erreichen sie durch die Integration der Start-up-Lösung in die eigenen Marktleistun-

gen, Prozesse und Geschäftsmodelle [HMR+24a, S. 341], [GSD25-ol]. 

 

Bild 2-7: Ziele etablierter Unternehmen beim External Corporate Venturing 

[ESB+22, S. 29]5 

 

5
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Fazit: Etablierte Unternehmen verfolgen beim Corporate Venturing vornehmlich das Ziel 

die eignen Marktleistungen, Prozesse und Geschäftsmodelle durch die Integration von 

Start-up-Lösungen weiterzuentwickeln. Es bedarf daher eines geeigneten Zusammenar-

beitsmodells, das es etablierte Unternehmen ermöglicht dieses Ziel zu erreichen. 

2.2.3 Corporate Venturing-Methoden 

Zusammenarbeitsmodelle zwischen Start-ups und etablierten Unternehmen werden als 

Corporate Venturing-Methoden bezeichnet [ES20, S. 2], [HMR+24a, S. 431]. Zu den 

Methoden des External Corporate Venturing zählen sind Co-Working-Spaces, Hacka-

thons, Inkubatoren, Akzeleratoren, Venture Partnering, Venture Capital Investments und 

Akquisition [WC15, S. 82], [Pet19, S. 154]. Diese werden im Folgenden hinsichtlich ihrer 

Funktionsweise und Ziele näher beleuchtet.  

• Co-Working Spaces: In Co-Working Spaces arbeiten Mitarbeiter etablierter Un-

ternehmen mit Mitarbeitern anderer Unternehmen (z. B. Start-ups) in dedizierten 

Räumlichkeiten zusammen [Pet19, S. 94]. Zielsetzungen sind Trendidentifika-

tion, soziale Interaktion und Corporate Branding [Pet19, S. 154]. 

• Hackathon: Bei diesem Zusammenarbeitsmodell erarbeiten Start-ups Konzepte, 

Ideen oder rudimentäre digitale Lösungen für ein spezifische Herausforderung ei-

nes etablierten Unternehmens. Ziele etablierter Unternehmen sind die Rekrutie-

rung von Fachkräften aus den Startups sowie die Generierung von Ideen und Lö-

sungsansätzen zur Weiterentwicklung mit dem Start-up oder im Unternehmen. 

[VLD+20, S. 422] 

• Inkubator/Akzelerator: Inkubatoren und Akzeleratoren unterstützen Start-ups 

mit Ressourcen und Mentoring für einen definierten Zeitraum [GMK+20, S. 414], 

[CVV+25, S. 132]. Im Gegenzug erhalten etablierte Unternehmen oftmals Unter-

nehmensanteile [PSM+19, S. 30]. Ziele der Zusammenarbeitsmodelle sind finan-

zielle Gewinne sowie der kulturelle Austausch, Fachkräfte-Rekrutierung und Ein-

blicke in neue Technologien und Geschäftsmodelle [HMR+24a, S. 342]. Unter-

schiede der Modelle liegen in der Reife der teilnehmenden Start-ups. Start-ups in 

Inkubatoren weisen einen geringen Reifegrad auf [Pet19, S. 154]. 

• Venture Partnering: Beim Venture Partnering entwickeln Start-ups und etab-

lierte Unternehmen gemeinsam neue Marktleistungen und Geschäftsmodelle 

[GGH24, S. 100 f.]. Die Zusammenarbeit kann bis zu drei Jahren andauern und 

auch die Gründung eines separaten Unternehmens im Rahmen eines Joint Ven-

tures führen [GC25, S. 54]. 

• Venture Capital Investment: Mit Venture Capital Investments verfolgen etab-

lierte Unternehmen zwei Ziele: Einblicke in neue Technologien und Märkte sowie 

finanzielle Gewinne. Dazu erwerben sie eine Minderheitsbeteiligung an den Start-

ups. [WC15, S. 70] 
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• Akquisition: Bei der Akquisition kauft das etablierte Unternehmen das Start-up. 

Damit verfolgen etablierte Unternehmen verschiedene Zielsetzung, wie der Zu-

gang zu talentierten Mitarbeitern und neuen Märkten oder der Erwerb komple-

mentärer Technologien und Kompetenzen. [Pet19, S. 105, 154] 

Eine Analyse der Zielsetzungen dieser ECV-Methoden zeigt, dass keine sich uneinge-

schränkt dazu eignet, die Ziele von etablierten Unternehmen bei der Zusammenarbeit mit 

Start-ups zu erreichen (siehe Bild 2-8) – die Integration von Start-up-Lösungen in Markt-

leistungen, Prozesse und Geschäftsmodelle zur Lösung unternehmerischer Problemstel-

lung und zur Schaffung strategischen Mehrwerts (siehe Abschnitt 2.2.2). Vor diesem Hin-

tergrund setzen etablierte Unternehmen vermehrt auf den Einsatz einer neuen Methode – 

das Venture Client Modell, das mit den entsprechenden Zielsetzungen harmoniert 

[HMR+24a, S. 342 f.]. 

 

Bild 2-8:  Gegenüberstellung der Ziele verschiedener Corporate Venturing-Methoden 

in Anlehnung an HAARMANN ET AL. [HMR+24a, S. 342] 

Fazit: Etablierte Corporate Venturing-Methoden eignen sich nicht, um Start-up-Lösun-

gen direkt in die Marktleistungs-, Prozess-, und Geschäftsmodellentwicklung zu integrie-

ren. Das Venture Client Modell adressiert diese Lücke. Es ist daher zentraler Betrach-

tungsgegenstand der vorliegenden Arbeit. 

2.3 Venture Client Modell 

Abschnitt 2.3 betrachtet das Venture Client Modell im Detail. Dafür wird zunächst die 

Praxisrelevanz des Modells und somit der Forschung betont (siehe Abschnitt 2.3.1). Ab-

schnitt 2.3.2 strukturiert die Gestaltungsdimensionen des Venture Clientings für etablierte 
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Unternehmen. Abschließend werden Herausforderungen im Zusammenhang mit dem 

Modell beleuchtet und der daraus resultierende Fokus der Dissertation abgeleitet (siehe 

Abschnitt 2.3.3). 

2.3.1 Relevanz des Venture Client Modells 

Die systematische Analyse der Literatur zeigt, dass das Venture Client Modell sowohl für 

Start-ups als auch etablierte Unternehmen viele Vorteilen bietet [HMR+23, S. 347]. Diese 

werden im Folgenden näher beleuchtet und in Bild 2-9 gegenübergestellt. 

 

Bild 2-9:  Vorteile des Venture Client Modells (eigene Darstellung) 
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Anwendung der eigenen Marktleistung wertvolles Feedback für deren Weiterentwicklung 

[GKS+17-ol]. 

Vorteile etablierter Unternehmen 

Für etablierte Unternehmen weist das Venture Client Modell ebenfalls verschiedene Vor-

teile auf [HMR+24a, S. 342]. Erstens erhalten etablierte Unternehmen Zugang zu den 

besten Start-ups und deren Lösungen. Da das Leistungsversprechen komplementär zu 

dem von Akzeleratoren und Investoren ist, vermeiden etablierte Unternehmen die Kon-

kurrenz mit unabhängigen Akzeleratoren (z. B. Y Combinator) und Investoren (z. B. Se-

quoia) [GKS+17-ol]. Diese werden im Vergleich zu Corporate Akzeleratoren oder Cor-

porate Venture Capital Investoren von Start-ups bevorzugt und bieten somit keinen Start-

up-Zugang [GKS+17-ol]. Zweitens lassen sich durch die Anwendung des Venture Client 

Modells schnelle Ergebnisse erzielen [MHR+23, S. 107]. Während Pilotprojekte selbst 

rund drei Monate dauern, werden für den vollständigen Durchlauf des Venture Client 

Prozesses meist fünf bis sechs Monate benötigt [GMK+20, S. 418], [VKK+21, S. 577]. 

Drittens sind mit der Anwendung des Venture Client Modells geringen Fixkosten ver-

bunden, da Investments ausbleiben und bei der Durchführung des Pilotprojekts auf vor-

handene Ressourcen (z. B. Personal und Budget für Pilotprojekte) des Venture Clients 

zurückgegriffen wird [GKS+17-ol]. Der Rückgriff auf die Ressourcen der internen Ven-

ture Clients erhöht viertens die Skalierbarkeit des Modells [HMR+24a, S. 342]. Fünftens 

resultiert aus den geringen Fixkosten und der Durchführung des Pilotprojekts eine Mini-

mierung des Risikos [KW20, S. 65], [BSS+24, S. 774]. 

Entsprechend der vielen Vorteile auf beiden Seiten findet das Venture Client Modell zu-

nehmend Verwendung in der unternehmerischen Praxis. In einer im Rahmen der Disser-

tation durchgeführten Studie, werden 195 etablierte Unternehmen als Anwender des Ven-

ture Client Modells identifiziert [HMR+24b, S. 229]. Die Analyse dieser Unternehmen 

zeigt, dass das Venture Client Modell unabhängig von Unternehmensgröße, Branche und 

Unternehmenssitz Anwendung findet [HMR+24b, S. 232]. Das Venture Client Modell 

zeigt somit nicht nur theoretisch (siehe Abschnitt 2.2.2 und 2.2.3), sondern auch praktisch 

eine hohe Relevanz für etablierte Unternehmen. 

Fazit: Die Anwendung des Venture Client Modells bietet Start-ups und etablierten Un-

ternehmen substanziellen Mehrwert. Dies spiegelt sich in der hohen Zahl identifizierter 

Anwenderunternehmen wider. Daraus resultiert die praktische Relevanz der wissen-

schaftlichen Untersuchung zum Venture Clienting Modell im Rahmen der vorliegenden 

Arbeit. 

2.3.2 Venture Clienting in etablierten Unternehmen 

Als Methode des Innovationsmanagements setzen etablierte Unternehmen das Venture 

Client Modell zur Entwicklung von Marktleistungs-, Prozess- und Geschäftsmodellinno-

vationen ein (siehe Abschnitt 2.1.4 und 2.2). In Anlehnung an das „Referenzmodell zur 
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Gestaltung des Innovationsgeschehens“ nach GAUSEMEIER ET AL. sind für die erfolgrei-

che Innovationsentwicklung verschiedene Gestaltungsdimensionen auszuprägen 

[GDE+19, S. 27]. Dieser Abschnitt betrachtet das Venture Client Modell vor dem Hin-

tergrund der Dimensionen des Referenzmodells (siehe Bild 2-10). Der Fokus der Aus-

führungen liegt auf der Betrachtung von Venture Clienting Prozess- und Aufbauorgani-

sation. Dies stärkt einerseits das Verständnis für das Modell. Andererseits liegt der wei-

tere inhaltliche Fokus der Problemanalyse auf jenen Gestaltungsdimensionen. 

 

Bild 2-10:  Referenzmodell des Venture Clientings in Anlehnung an GAUSEMEIER ET AL. 

[GDE+19, S. 27]6 

Venture Clienting Strategie: „Innovation ist kein Selbstzweck“ [AEM+21, S. 4]. Inno-

vationsaktivitäten müssen daher im Dienst der Unternehmensvision stehen, die unter an-

derem die grundlegenden Innovationsziele umfasst [GDE+19, S. 30]. Um diese Innova-

tionsziele zu erreichen, legt die Innovationsstrategie Leitlinien fest, welche die Ausrich-

tung der Innovationsaktivitäten auf die Innovationsziele sicherstellen [GDE+19, S. 30]. 

Analog setzt die Venture Clienting Strategie den Rahmen für die Venture Clienting-Ak-

tivitäten und stellt sicher, dass sie auf die unternehmerische Vision einzahlen 

[Pet19, S. 204], [GL22, S. 4], [GGH24, S. 116 f.]. Sie steigert somit maßgeblich den Er-

folg des Venture Clientings [GDE+19, S. 30]. Bei der Ausgestaltung der Strategie müssen 

verschiedene Aspekte berücksichtigt werden [HMR+23, S. 347, 351]. Dazu zählen ins-

besondere eine Vision für das Venture Clienting, ein Leitbild (z. B. Mission und Ziele 

 

6
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des Venture Clientings), das Nutzenverspechen des Venture Clientings gegenüber Start-

ups und Venture Clients und der Fokus in Bezug auf Start-up-Lösungen (z. B. Technolo-

giereife, thematische Suchfelder), Venture Client und Venture Clienting-Projekt (z. B. 

Innovationsobjekt, Pull- und Push-Verteilung) [GL22, S. 4], [MHR+23, S. 120], 

[HMR+23, S. 349], [GGH24, S. 116 f.], [HMR+24a, S. 347] 

Venture Clienting Ökosystem: Das Innovationsökosystem bildet die Gesamtheit aller 

Akteure und Elemente ab, die an der Entstehung von Innovationen beteiligt sind 

[GDE+19, S. 44]. Hierzu zählen unternehmensintern beispielsweise Mitarbeiter, Infra-

struktur, Betriebsmittel oder Innovationsstrategien oder -prozesse [GDE+19, S. 45]. Un-

ternehmensextern werden Kunden, Gesetzgebung oder Wettbewerber hinzugezählt 

[GDE+19, S. 45]. Im Kontext des Venture Clientings müssen sich etablierte Unterneh-

men vor allem mit Akteuren des externen Start-up-Ökosystems vernetzen 

[MWK+23, S. 9 ff.]. Neben Start-ups sind dies unter anderem Start-up-Organisationen, 

Scouts oder Venture Capital-Geber [RLC23, S. 6]. Zudem sind andere Anwender des 

Venture Client Modells wichtige Austauschpartner [GGH24, S. 298]. Intern gilt es, neben 

den üblichen relevanten Akteuren und Elementen des Innovationsgeschehens insbeson-

dere die Vernetzung des Venture Clientings mit anderen Innovations-relevanten Berei-

chen (z. B. Technologiemanagement, Forschung & Entwicklung, Corporate-Venturing-

Einheiten) zu betrachten, um Redundanzen zu vermeiden und Synergien zu heben 

[KW20, S. 82].  

Venture Clienting Prozess: Ein Innovationsprozess definiert die zur Innovationsent-

wicklung notwendigen Schritte [GDE+19, S. 54]. Der Venture Clienting Prozess struk-

turiert die Zusammenarbeit im Rahmen des Modells [HMR+23, S. 349 ff.]. Dessen Ge-

staltung hat somit wesentlichen Einfluss auf den Erfolg des Venture Clientings 

[GL22, S. 4]. Übergreifend werden Pull- und Push-Prozess unterschieden [Sto25, S. 118]. 

Der Pull-Prozess (siehe Bild 2-11) basiert auf einer konkreten, dem Venture Client bereits 

bekannten Problemstellung (known-problems) [MWK23, S. 11]. Diese wird im Haupt-

prozess „Identify“ identifiziert [HMR+24b, S. 226]. Der Push-Prozess startet nicht mit 

der Identifizierung einer Problemstellung, sondern zeichnet sich durch ein dem Pull-Pro-

zess vorgeschaltetes Scouting aus [GGH24, S. 177]. Die gescouteten Start-ups werden 

den Venture Clients vorgestellt, um noch nicht bekannte Problemstellungen (unknown-

problems) zu identifizieren [MWK23, S. 11]. Anschließend wird der Pull-Prozess stan-

dardmäßig durchlaufen [MHR+23, S. 117]. Im Folgenden wird, der aus sechs Hauptpro-

zessen bestehende Pull-Prozess beschrieben [HMR+23, S. 349].  

 

Bild 2-11:  Venture Clienting Prozess nach HAARMANN ET AL. [HMR+23, S. 349] 

1. Identify 4. Buy2. Scout 3. Match 5. Pilot 6. Adopt
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1) Identify: Dieser Hauptprozess beginnt mit der Identifikation einer für das Ven-

ture Clienting relevanten Problemstellung. Anschließend wird ein Use Case7 er-

arbeitet. Dieser umfasst neben der Problemstellung einen Lösungsansatz und ent-

sprechende Anforderungen, sowie den Mehrwert und den Umsetzungsaufwand 

des Use Cases. [HMR+24b, S. 226] 

2) Scout: Entsprechend der zuvor definierten Anforderungen werden Start-ups ge-

sucht. Dazu existieren verschiedenste Methoden von der Desk Research, über die 

Beauftragung von Scouts oder die unentgeltliche Zusammenarbeit mit Partnern 

(z. B. Akzeleratoren oder Venture Capital Fonds) bis hin zur Einreichung von 

Bewerbungen durch Start-ups auf der Unternehmenswebsite. Die Ergebnisse der 

Suche werden in einer Longlist dargestellt. [BHM+24, S. 3] 

3) Match: Der Hauptprozess „Match” dient zur Auswahl des passenden Start-ups 

aus der Longlist. Zu diesem Zweck erfolgt eine stufenweise Bewertung. Zunächst 

wird die Longlist mit Start-up- und Technik-Experten anhand der Lösungsanfor-

derungen bewertet und eine Shortlist kreiert. Anschließend erfolgt ein Pitch vor 

Start-up- und Technik-Experten sowie Entscheidern, bevor die finale Bewertung 

und Auswahl stattfindet. [GGH24, S. 187 ff.] 

4) Buy: Dieser Hauptprozess dient der Beauftragung des Start-ups für das Pilotpro-

jekt. Zu Beginn wird das Pilotprojekt gemeinsam mit allen Beteiligten definiert. 

Handelt es sich um ein Projekt, bei dem IT-Ressourcen (z. B. Daten oder IT-Inf-

rastruktur) des etablierten Unternehmens benötigt werden, müssen darüber hinaus 

weitere Prozesse zu deren Nutzung durchlaufen werden. Abschließend erfolgt die 

Beauftragung des Start-ups. [HMR+23, S. 351 f.] 

5) Pilot: „Pilot“ umfasst im Kern die Entwicklung und Testung des PoC hinsichtlich 

technischer Machbarkeit, Wirtschaftlichkeit und Begehrlichkeit. Außerdem ist die 

Präsentation der Projektergebnisse, deren Bewertung und Entscheidung über eine 

weitere Zusammenarbeit über das Pilotprojekt hinaus sowie eine Projektdoku-

mentation Bestandteil dieses Hauptprozesses. [KW20, S. 77] 

6) Adopt: In diesem Hauptprozess wird das Start-up organisatorisch und seine Lö-

sung technisch in das Unternehmen integriert. Dazu werden zunächst ein neues 

Projekt bzw. die Rahmenbedingungen der Beauftragung definiert (z. B. Liefer-

umfang, Liefertermin, Bezahlung). Anschließend erfolgt die organisatorische In-

tegration des Start-ups als herkömmlicher Lieferant sowie die technische Integra-

tion der Start-up-Lösung. Neben der klassischen Adoption in Form einer Kunden-

Lieferanten-Beziehung sind weitere Optionen (z. B. Akquisition) denkbar. 

[MHR+23, S. 116] 

 

7
 Ein Use Case wird in diesem Kontext als eine Kombination aus Problemstellung und Lösungsansatz ver-

standen. 
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Schnittstellen zu bestehenden Unternehmensprozessen ergeben sich bei der Problemiden-

tifikation und Adoption (z. B. strategische Produktplanung, Produktentwicklung) sowie 

zu den Einkauf-unterstützenden Prozessen in der Buy-Phase [HMR+24a, S. 348]. 

Venture Clienting Aufbauorganisation: Die Innovationsorganisation unterteilt sich in 

eine Primär- und eine Sekundärorganisation [GDE+19, S. 47]. Am Prozess beteiligte Ak-

teure aus der Primärorganisation sind der Venture Client, die Venture Clienting-Einheit 

(z. B. Venture Clienting Unit) sowie Einkauf-unterstützende Unternehmensbereiche 

(z. B. Einkauf, Legal, IT) [MWK23, S. 9]. Der Venture Client wird durch eine Organisa-

tionseinheit des etablierten Unternehmens repräsentiert, bei der Bedarf nach einer Start-

up-Lösung (Problemstellung) existiert [Gim22, S. 77]. Die Venture Clienting-Einheit ge-

hört zum etablierten Unternehmen und fungiert als Intermediär zwischen Start-up und 

Venture Client und unterstützt entlang des gesamten Venture Clienting Prozesses 

[MWK23, S. 9], [BSS+24, S. 774]. Die Einkauf-unterstützenden Unternehmensbereiche 

begleiten den Einkauf der Start-up-Lösung durch die Erstellung eines NDA (Legal), die 

Bereitstellung von IT-Ressourcen (IT) und die Beschaffung der Start-up-Lösung (Ein-

kauf) [HMR+23, S. 351]. Am Pilotprojekt sind insbesondere Venture Client, Start-up und 

Venture Clienting-Einheit beteiligt [KW20, S. 77 f.]. Es wird durch die Sekundärorgani-

sation organisiert. 

Venture Clienting Ressourcen: Neben Fachpersonal benötigen etablierte Unternehmen 

IT-Systeme, Infrastruktur und dediziertes Budget für erfolgreiches Venture Clienting 

[GDE+19, S. 76]. IT-Systeme kommen für verschiedene Anwendungsfälle zum Einsatz. 

Diese reichen vom Start-up-Scouting und Funnel-Management über die Überwachung 

des Projektfortschritts und das Wissensmanagement (z. B. Dokumentation von Start-up-

Bewertungen oder Pilotprojekt-Ergebnissen) bis hin zur Erhebung und Überwachung von 

KPI und Stakeholder-übergreifenden Kommunikation [HMR+23, S. 354], [GGH24, S. 

145 ff.]. Sie steigern damit Prozesseffizienz, Ergebnisqualität und Transparenz. Dafür 

kommen unterschiedliche Lösungen, wie Einzellösungen (z. B. Excel, CRM-Systeme, 

Start-up-Scouting-Tools) und/oder allgemeine IT-Systeme zum Management von Inno-

vationsprozessen sowie spezifisch entwickelte Venture Clienting-Software zum Einsatz 

[HRM+24a, S. 348]. Darüber hinaus müssen etablierte Unternehmen Budget bereitstel-

len. Dies betrifft einerseits Budget für Personal, IT-Infrastruktur oder Scouting 

[GDE+19, S. 76]. Andererseits wird Budget für die Durchführung der Pilotprojekte be-

nötigt. Letzteres wird entweder vom Venture Client, der Venture Clienting Unit oder bei-

den bereitgestellt [Kur19, S. 63], [HMR+23, S. 351] Infrastruktur benötigen etablierte 

Unternehmen vor allem für die Durchführung der Pilotprojekte. Dies betrifft neben dem 

Zugang zu Testständen z. B. den Aufbau von IT-Sandboxes. [GGH24, S. 229], 

[HMR+24a, S. 348] 

Venture Clienting Kultur: Das Thema „Kultur“ ist für Unternehmen wenig greifbar 

[GDE+19, S. 77]. Nach PÜMPIN stellt sie „die Gesamtheit von Normen, Wertvorstellun-

gen und Denkhaltungen, die das Verhalten der Mitarbeiter aller Stufen und somit das 

Erscheinungsbild eines Unternehmens prägen“ dar [GDE+19, S. 77]. Für erfolgreiches 
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Venture Clienting bedarf es einer innovationsfördernden Kultur [GDE+19, S. 77], 

[GGH24, S. 253]. Sie trägt dazu bei, die Akzeptanz von und die Nachfrage nach dem 

Venture Client Modell bei den Mitarbeitern des Unternehmens zu steigern 

[GGH24, S. 253], [HMR+24a, S. 349]. Gleichzeitig ermöglicht sie eine reibungslose Zu-

sammenarbeit zwischen Start-ups und etablierten Unternehmen [HRM+24a, S. 349]. Die 

innovationsfördernde Kultur zeichnet sich durch Risikoaffinität, Experimentierfreude, 

Neugier, bereichsübergreifende Kommunikation- und Kollaboration sowie einen konti-

nuierlichen Wissensaustausch und stetiges Lernen aus [GGH24, S. 253]. Jedoch ist die 

Kultur nicht direkt gestaltbar [GDE+19, S. 77]. Um indirekt einen Wandel hin zu einer 

Venture Clienting-fördernden Kultur herbeizuführen, setzen etablierte Unternehmen auf 

die Entwicklung von „Venture Clienting Evangelisten“, zielgerichtete Kommunikations-

strategien oder Weiterbildungsprogrammen [GDE+19, S. 78], [GGH24, S. 253 f.], 

[HMR+24a, S. 349] 

Venture Clienting Controlling: Das Innovationscontrolling dient der Steuerung der In-

novationsaktivitäten [GDE+19, S. 83]. Im Kontext des Venture Clientings ist es des Wei-

teren für Demonstration des Mehrwerts des Modells für das Unternehmen gegenüber Ma-

nagement und Mitarbeitern relevant [HMR+24a, S. 436]. Die instrumentale Grundlage 

liefern Kennzahlen bzw. Key Performance Indikatoren (KPI) [GDE19, S. 84]. Für das 

Venture Clienting werden Input-Kennzahlen (z. B. Personal- und Kapitaleinsatz), Pro-

zess-Kennzahlen (z. B. Anzahl an identifizierten Problemstellungen und Start-ups, durch-

geführte Pilotprojekte, Prozessdauer) und Output-Kennzahlen (z. B. Anzahl der Adopti-

ons, monetärer Impact oder Zufriedenheit der Venture Clients) unterteilt 

[GDE+19, S. 84 f.], [GGH24, S. 238 f.].  

Fazit: Das Referenzmodell des Venture Clientings beschreibt sieben Gestaltungsdimen-

sionen für das Venture Clienting. Sie sind für die erfolgreiche Anwendung des Venture 

Client Modells von etablierten Unternehmen auszuprägen. Die Gestaltungsdimensionen 

dienen im folgenden Abschnitt dazu, die Venture Clienting-bezogenen Herausforderun-

gen zu verorten und in den Kontext zu setzen.  

2.3.3 Herausforderungen des Venture Client Modells 

Im Zusammenhang mit dem Venture Client Modell sind etablierte Unternehmen mit einer 

Vielzahl von Herausforderungen konfrontiert. Dies zeigt eine im Rahmen der Disserta-

tion durchgeführte Interviewstudie. Ergebnis sind 37 Herausforderungen sowie deren 

Häufigkeitsverteilung in sieben Kategorien. Daraus leiten werden drei übergeordnete 

Stoßrichtungen für weiterführende Forschungsarbeiten abgeleitet. Das erste Forschungs-

feld weist Schnittmengen mit den Gestaltungsdimensionen Venture Clienting Strategie 

und Ökosystem auf – das zweite mit der Venture Clienting Prozess- und Aufbauorgani-

sation. Das dritte fokussiert die Venture Clienting Kultur. Im Folgenden werden die For-

schungsfelder inklusive der beinhalteten Herausforderungen detailliert betrachtet. 

[HRM+24a, S. 345 ff.] 
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Einführung und Integration des Venture Client Modells: Das erste Forschungsfeld 

beschäftigt sich mit der Einführung des Venture Client Modells und dessen strategischer 

Integration in das Unternehmen und dessen Innovationsökosystem [HMR+24a, S. 348]. 

Bei der Einführung mangelt etablierten Unternehmen einerseits an einem konkreten Pro-

zess, der die Einführung und Weiterentwicklung des Venture Clienting in einzelne 

Schritte strukturiert (z. B. strategische Planung des Venture Client Modells, Aufbau der 

Venture Clienting Organisation, Pilotierung des Modells) [MHR+23, S. 110], 

[BSS+24, S. 774]. Andererseits sehen sich etablierte Unternehmen mit der Herausforde-

rung konfrontiert, eine Nachfrage nach Start-up-Lösungen und dem Venture Client Mo-

dell bei den Mitarbeitern ihres Unternehmens zu erzeugen [HMR+24a, S. 347]. Bezüg-

lich der strategischen Integration des Venture Client Modells sind ebenfalls zwei Aspekte 

zentral. Zum einen fehlt etablierten Unternehmen ein Framework, das alle relevanten As-

pekte einer Venture Clienting-Strategie beschreibt und sie unterstützt, das Venture Client 

Modell in den Dienst übergeordneter Strategien und Zielsetzungen zu stellen 

[HMR+23, S. 354]. Zum anderen fällt es etablierten Unternehmen schwer, das Venture 

Client Modell in das Innovationssystem einzubetten, um Synergien zwischen verschiede-

nen Innovationswerkzeugen (z. B. Venture Building, Corporate Venture Capital) zu nut-

zen [KW20, S. 82] 

Operationalisierung des Venture Client Modells: Das zweite Forschungsfeld fokus-

siert die Operationalisierung des Venture Client Modells durch die Planung der Venture 

Clienting Organisation, welche die Grundlage zur Anwendung des Modells legt8 

[HMR+24a, S. 348 f.]. Im Hinblick auf den Prozessorganisation mangelt es etablierten 

Unternehmen an einer allgemeinen Übersicht über die Strukturierung des Venture Clien-

ting Prozesses [HMR+23, S. 353]. Aktuelle Prozessübersicht eignen sich nicht zur Pro-

zessoptimierung und -planung [Har14, S. 187]. Darüber hinaus fehlen ihnen Hilfsmittel 

zur Anwendung des Venture Clienting Prozesses [HMR+24a, S. 348 f.]. Hierzu zählen 

z. B. Interviewleitfäden zur Problemidentifikation, Kriterien zur Start-up-Bewertung oder 

Maßnahmen zur Beschleunigung des Buy-Prozesses [Kur19, S. 123, 129 f.]. Auch in Be-

zug zur Aufbauorganisation lassen sich verschiedene Herausforderungen identifizieren. 

Dies betrifft primär die Eingliederung des Venture Clienting Prozesses in die Aufbauor-

ganisation [HMR+24a, S. 348]. Konkret mangelt es an strukturgebendem Wissen, das die 

unternehmensindividuelle Zuordnung von Prozessschritten zu den vielen in das Venture 

Clienting involvierten Stellen vereinfacht (siehe Abschnitt 2.3.2) [HMR+24a, S. 346 ff.]. 

Zudem existieren verschiedene Optionen für die Verankerung der Venture Clienting-Ein-

heit in der Unternehmenshierarchie (z. B. Technologiemanagement, Forschung und Ent-

wicklung) [Kur19, S. 120], [ES20, S. 7]. Für etablierten Unternehmen ist nicht ersicht-

lich, welche dieser Varianten die ideale Lösung darstellt [HMR+24a, S. 345]. Abseits 

dieser Problematik benennt die Literatur komplexe und langwierige 

 

8
 HAARMANN ET AL. benutzenden Begriff „Organisation“ nicht im Sinne der betriebswirtschaftlichen Or-

ganisationstheorie (siehe Abschnitt 2.1.5). Deshalb ordnen sie Herausforderungen bezüglich Key Perfor-

mance Indikatoren, Budgetierung und Inzentivierungssystem ebenfalls dem zweiten Forschungsfeld zu. 
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Entscheidungsfindungsprozesse als Herausforderung [GMK+20, S. 431]. Außerdem 

mangelt es Prozess- und Aufbauorganisation-übergreifend an einem allgemeingültigen 

Vorgehen zur Planung der Organisation [MHR+23, S. 115], [HMR+24a, 348 f.]. 

Gewinnung von Unternehmensmitarbeitern für das Venture Client Modells: Das 

dritte Forschungsfeldfeld befasst sich damit, die Mitarbeiter des etablierten Unterneh-

mens davon zu überzeugen, das Venture Client Modell zur Lösung ihrer Problemstellun-

gen im Tagesgeschäft zu nutzen [HMR+24a, S. 349]. Auf der einen Seite müssen etab-

lierte Unternehmen interne kulturelle Hindernisse überwinden [HMR+24a, S.349]. Dazu 

zählen eine generelle Problemorientierung („Das hat beim letzten Mal auch nicht funkti-

oniert.“), Misstrauen gegenüber Start-ups („Wie soll diese Bastelbude unsere Probleme 

lösen?“) oder das Not-invented-here-Syndrom, bei dem Mitarbeiter etablierter Unterneh-

men eine ablehnende Haltung gegenüber externen Innovationen innehaben 

[KW20, S. 82], [GGH24, S. 271]. Auf der anderen Seite sind Sichtbarkeit und Verständ-

nis für das Venture Client Modell zu schaffen. Mitarbeitern ist oftmals nicht bewusst, 

dass das etablierte Unternehmen auf das Venture Client Modell zur Lösung von Proble-

men im Tagesgeschäft zurückgreift, noch wissen sie, wie das Venture Client Modell funk-

tioniert. [HMR+24a, S. 349] 

Zur erfolgreichen Anwendung des Venture Client Modells müssen etablierte Unterneh-

men die Herausforderungen aus allen drei Forschungsfeldern bewältigen. Dennoch zeigt 

sich, dass vor allem bei der Operationalisierung des Venture Client Modells ein besonde-

rer Forschungsbedarf besteht. Mehr als 50 % der identifizierten Herausforderungen ent-

fallen auf dieses Forschungsfeld. Dementsprechend fokussiert die Arbeit im weiteren 

Verlauf relevante Aspekte der Organisationsplanung für das Venture Client Modell. 

[HMR+24a, S. 348] 

Fazit: Die Operationalisierung des Venture Client Modells ist für etablierte Unternehmen 

in besonderem Maße herausfordernd. Einerseits mangelt es an Venture Clienting-spezi-

fischem Wissen für die Prozess- und Aufbauorganisation. Andererseits ist nicht ersicht-

lich, wie die Venture Clienting Organisation unternehmensindividuell geplant und aus-

gestaltet wird. Die vorliegende Arbeit fokussiert diese Problematik. Folglich behandelt 

Abschnitt 2.4 die Prozess- und Aufbauorganisation als zu planendes Objekt und Ab-

schnitt 2.5 den Prozess der Organisationsplanung. 

2.4 Organisation 

Abschnitt 2.3.3 zeigt, dass etablierte Unternehmen Unterstützung bei der Organisations-

planung für das Venture Client Modell benötigen. Vor diesem Hintergrund wird in die-

sem Abschnitt die Organisation als zu planendes Objekt betrachtet. Sie besteht aus der 

Prozess- und Aufbauorganisation (siehe Abschnitte 2.4.1 und 2.4.2). 
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2.4.1 Prozessorganisation 

Herausforderungen im Zusammenhang mit der Prozessorganisation für das Venture Cli-

ent Modell betreffen die Strukturierung des Venture Clienting Prozesses sowie dessen 

Unterstützung durch anwendungsunterstützende Hilfsmittel (siehe Abschnitt 2.3.3). 

Folglich beschäftigt sich dieser Abschnitt mit der Strukturierung von Prozessen und der 

Rolle von Hilfsmitteln bei der Prozessanwendung. Zusätzlich werden Referenzprozesse 

als Hilfsmittel zur Dokumentation von Prozesswissen und Unterstützung der Organisati-

onsplanung betrachtet. 

Prozessstruktur 

Ein Prozess besteht aus einer Reihe logisch zusammenhängender Aktivitäten9, die einen 

Input in einen Output überführt. [BBB+17, S. 148]. Der Input (z. B. Materialien, Infor-

mationen) wird von einer Quelle (z. B. externer Lieferant, interne Abteilung) zur Verfü-

gung gestellt [GP14, S. 254], [Vah19, S. 216]. Der Output wird an eine Senke übergeben 

[Nic23, S. 196], [BH24, S. 131]. Die Transformation erfolgt durch einen oder mehrere 

verknüpfte, wertschaffende Prozessschritte (Output > Input) [GP14, S. 254]. Diese wer-

den in einer bestimmten Durchlaufzeit durch einen Aufgabenträger (z. B. Mensch, IT-

System) unter Einsatz von Ressourcen (z. B. Betriebsmittel, IT-Systeme) und Methoden 

zur Erreichung der Prozessziele (z. B. Prozessqualität, -kosten, -zeit) durchgeführt 

[BBB+17, S. 150 f.], [Vah19, S. 218 f.]. Zur Prozessdarstellung kommen verschiedene 

Methoden, wie z. B. OMEGA zum Einsatz [Fra21, S. 98 ff.]. 

Zur Identifikation, Analyse und Optimierung von Prozessen ist eine Prozessstrukturie-

rung notwendig [BBB+17, S. 158], [Nic23, S. 200]. Diese erfolgt chronologisch, hierar-

chisch und inhaltlich (siehe Bild 2-12) [Vah19, S. 239 f.]. 

Die chronologische Strukturierung ergibt sich aus der sachlogischen Output-Input-

Verknüpfung der Prozesselemente innerhalb der Hierarchie-Ebenen [Nic23, S. 199]. Da-

bei werden entweder zwei Prozesselemente direkt oder mehrere Prozesselemente unter 

Verwendung von UND-, ODER-, oder EXKLUSIV-ODER-Entscheidungen miteinander 

verbunden [GDE+19, S. 257 f.]. 

Die hierarchische Strukturierung erfolgt entweder nach dem Top-Down- oder Bottom-

up-Prinzip [BH24, S. 136]. Für die Auflösungstiefe bzw. Anzahl der Prozessebenen exis-

tiert keine eindeutige Regel [Fra21, S.108]. Sie muss dem Zweck der Prozessstrukturie-

rung dienlich sein [GP14, S. 262]. Dabei ist darauf zu achten, in so wenige Prozessebenen 

wie möglich und so viele wie nötig zu unterteilen, um Lesbarkeit und Verständlichkeit 

der Prozessmodelle zu gewährleisten [MRV10, S. 129 ff.], [DLM+18, S. 104]. Zumeist 

werden Prozesse in drei bis vier Ebenen strukturiert [Fra21, S. 108]. Sich wiederholende 

Prozesse werden tiefer gegliedert als jene, die sich kaum wiederholen [Nic23, S. 201]. Im 

 

9
 Aktivitäten werden im Rahmen dieser Arbeit mit Prozessschritten gleichgesetzt. 
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Rahmen der vorliegenden Arbeit wird zwischen Prozess-, Hauptprozess-, Subprozess- 

und Prozessschritt-Ebene unterschieden [Fra21, S. 109]. 

 

Bild 2-12:  Prozessstrukturierung in Anlehnung an VAHS [Vah19, S. 239] 

Zur inhaltlichen Strukturierung von Prozessen nutzt die Literatur unterschiedliche Kri-

terien. Beispielhafte Kriterien sind der Marktbezug (Primär-, Sekundär- und Innovations-

prozesse), der Prozessgegenstand (Material- und Informationsprozesse) oder die Erfolgs-

relevanz (kritische und unkritische Prozesse) [BBB+17, S. 152 ff.], [Vah19, S. 221 ff.], 

[Nic23, S. 197 ff.]. Die vorliegende Arbeit orientiert sich an der „Ebene der Aktivitäten“ 

als Differenzierungskriterium. Demnach werden Steuerungsprozesse (z. B. Management 

und Führung), operative Prozesse (z. B. Innovation, Fertigung, Vertrieb) und Service Pro-

zesse (z. B. Personalwesen, Rechnungswesen) unterschieden [BBB+17, S. 153], 

[BH24, S. 131 f.]. Der Venture Clienting Prozess wird den Innovationsprozessen zuge-

ordnet und zählt demnach zu den operativen Prozessen [BBB+17, S. 157]. Die zum Ven-

ture Clienting gehörenden Steuerungs- und Support-Prozesse werden im Rahmen der vor-

liegenden Arbeit nicht betrachtet. 

Prozessunterstützende Hilfsmittel 

Nach VDI 2221 ist eine Methode ein planmäßiges Vorgehen zum Erreichen eines vorher 

definierten Ziels [Ver19, S. 6]. LINDEMANN ergänzt den regelbasierten Charakter, der 
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vorgibt, „wie“ bzw. „auf welche Art und Weise“ bestimmte Tätigkeiten durchzuführen 

und Arbeitsergebnisse zu dokumentieren sind [Lin09, S. 57]. In der Literatur werden ver-

schiedene Methoden beschrieben – so z. B. Kreativitätsmethoden, Organisationsmetho-

den, Lösungs- oder Beurteilungsmethoden [GDE+19, S. 185], [Vah19, S. 455], 

[Ver19, S. 50]. Im Fokus der Systematik stehen Arbeitsmethoden, welche die Durchfüh-

rung einzelner Prozessschritte unterstützen und den Prozesserfolg maßgeblich beeinflus-

sen [Lin09, S. 58], [GP14, S. 259], [GDE+19, S. 76], [Vah19, S. 457]. Die Anwendung 

von Methoden bietet diverse Vorteile. Die Systematisierung durch Methoden hilft, Kom-

plexität zu handhaben und Fehler zu vermeiden [Lin09, S. 58], [Vah19, S. 458]. Darüber 

hinaus wird Transparenz geschaffen, der Wissenstransfer vereinfacht und Entscheidungs-

prozesse werden beschleunigt [Lin09, S. 59], [Ver19, S. 49]. Zur effektiven und effizien-

ten Nutzung von Methoden kommen Werkzeuge zum Einsatz [Lin09, S. 62]. Sie haben 

großen Einfluss auf den erfolgreichen Methodeneinsatz [Lin09, S. 62]. Beispiele für 

Werkzeuge reichen von einfachen Vorlagen und Checklisten bis zu komplexer Simulati-

onssoftware [Lin09, S. 62]. 

Im Innovationsmanagement kommt eine Vielzahl von Hilfsmitteln zum Einsatz 

[SEL12, S. 74 ff.]. Sie systematisieren das Innovationsgeschehen und steigern so die In-

novationskraft von Unternehmen [GDE+19, S. 76]. Ein Beispiel wird in Bild 2-13 illus-

triert. Für die Ideenbewertung stehen verschiedene Methoden zur Verfügung. Darunter 

fallen neben Innovationschecklisten, Nutzwertanalysen, Kapitalwert-Methode oder die 

Berechnung des Return on Investment. Die Anwendung der Methode „Innovationscheck-

liste“ wird dabei durch das Werkzeug der Checkliste selbst unterstützt. Mit deren Hilfe 

werden Ideen anhand verschiedener Kriterien bewertet. [VB15, S. 330 ff.] 

Auch für die Durchführung des Venture Clienting Prozesses sind Methoden und Werk-

zeuge (im Folgenden nur noch Hilfsmittel) notwendig [BHM+24, S. 6]. So schafft bei-

spielsweise die bloße Beschreibung des Prozessschritts „Start-up bewerten“ keinen aus-

reichenden Mehrwert für etablierte Unternehmen. Vielmehr bedarf es eines Kriterienka-

talogs, um die Start-up-Bewertung sinnvoll methodisch zu unterstützen. Die Hilfsmittel 

sollten dabei die wesentlichen mit dem Prozess assoziierten Problemfelder unterstützen. 

HAARMANN ET AL. nennen in diesem Zusammenhang die Erhebung und Auswahl von 

Problemstellungen, die Auswahl von Scouting-Methoden, die Start-up-Bewertung, Start-

up-freundliche Legal-Dokumente, die Definition von Pilotprojekten sowie die Auswahl 

einer zielführenden Adoption-Strategie. [HMR+24a, S 345] 

In der Unternehmenspraxis zeigt sich jedoch, dass die erforderlichen Hilfsmittel entweder 

nicht in ausreichendem Maße oder uneinheitlich vorliegen [KW20, S. 74 ff.], 

[HMR+23, S. 351], [MHR+23, S. 115], [HMR+24a, S. 438]. Es bedarf somit einer ge-

zielten Unterstützung des Venture Clienting Prozesses durch Hilfsmittel. 
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Bild 2-13:  Hilfsmittel für die Ideenbewertung [VB15, S. 330 ff.] 

Referenzprozesse zur Dokumentation der Prozessorganisation 

Generisches Wissen über einen Prozess, z. B. Prozessinhalt und -struktur, verwendete 

Methoden, oder Verknüpfungen mit der Aufbauorganisation, wird in Referenzmodellen 

bzw. Referenzprozessen dargestellt [FGH+20, S. 13] [Fra21, S. 107]. Sie basieren auf 

theoretischem Wissen oder Best Practices aus der Unternehmenspraxis [SL03, S. 185], 

[Fra21, S. 51]. Referenzprozesse unterstützen die Anpassung und Neugestaltung der Pro-

zessorganisation [BBB+17, S. 89], [FGH+20, S. 2]. FRANK beschreibt fünf charakterisie-

rende Merkmale von Referenzprozessen [Fra21, S. 52 f.]. 

• Allgemeingültigkeit: Der Referenzprozess muss sich zur Anwendung über meh-

rere Branchen und Domänen hinweg eignen. 

• Vollständigkeit: Der Referenzprozess muss alle relevanten Informationen (z. B. 

Aktivitäten, Struktur) beinhalten. 

• Empfehlungscharakter: Der Referenzprozess stellt eine auf praktischen und the-

oretischen Erkenntnissen basierende Empfehlung dar. 
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• Adaptierbarkeit: Der Referenzprozess muss auf die individuellen Bedürfnisse 

des Anwenders adaptierbar sein.  

• Wiederverwendbarkeit: Der Referenzprozess muss im Sinne der Universalität 

mehrfach anwendbar sein. 

Aus den Charakteristika resultieren verschiedene Vorteile. Hierzu zählen unter anderem 

die einfache Identifikation von Schwachstellen bestehender Prozesse, die Einbindung des 

konsolidierten Prozesswissens unterschiedlicher Unternehmen sowie die Steigerung der 

Modellierungsqualität und die Reduktion des Modellierungsaufwands. [SL12, S. 186], 

[BBB+17, S. 89], [FGH+20, S. 2], [Fra21, S. 52] 

Im Innovationskontext existieren unterschiedliche Referenzprozesse [Fra21, S. 106]. 

GAUSEMEIER ET AL. beschreiben einen Referenzprozess zu strategischen Produktplanung 

[AG16, S. 68ff.], [Fra21, S. 106]. VAHS & BREM beschreiben einen Referenzprozess für 

das Innovationsmanagement [VB15, S. 230]. Für das Venture Clienting existiert ein ent-

sprechender Referenzprozess nicht [HMR+23, S. 349]. In der Literatur existiert Uneinig-

keit bezüglich der Inhalte und des Umfangs des Venture Clienting Prozesses 

[HMR+23, S. 349]. Dementsprechend unterscheiden sich Prozesse aus der Literatur be-

reits auf oberster Prozesshierarchie-Ebene signifikant. Außerdem mangelt es ihnen an der 

notwendigen hierarchischen Detaillierung [HMR+24a, S. 439]. Entsprechend spricht 

auch die Unternehmenspraxis von fehlendem Prozesswissen und Intransparenz über die 

Prozessstruktur [HMR+24a, S. 435]. 

Fazit: Für die Planung der Venture Clienting Prozessorganisation sind Prozesse chrono-

logisch, hierarchisch und inhaltlich zu strukturieren. Inhaltlich fokussiert die vorliegende 

Arbeit den operativen Venture Clienting Prozess. Die hierarchische Gliederung muss sich 

zur Prozessoptimierung und -planung eignen. Für die erfolgreiche Anwendung des Pro-

zesses sind Hilfsmittel notwendig. Zur einheitlichen Dokumentation des Prozesswissens 

ist ein einheitlicher Referenzprozess zu erarbeiten. 

2.4.2 Aufbauorganisation 

Die Eingliederung des Venture Clienting Prozesses in die Aufbauorganisation ist für etab-

lierte Unternehmen mit Herausforderungen verbunden (siehe Abschnitt 2.3.3). Vor die-

sem Hintergrund beschreibt der folgende Abschnitt zunächst die Struktur der Aufbauor-

ganisation, die sich in die Primär- und Sekundärorganisation unterteilt (siehe Bild 2-14). 

Anschließend wird konkret auf die Eingliederung des Venture Clientings in die Primär- 

und Sekundärorganisation eingegangen. 

Struktur der Primärorganisation 

Die Primärorganisation bildet das Grundgerüst einer Organisation und dient der Bearbei-

tung dauerhafter und auf die Erreichung der Unternehmensziele ausgerichteter 
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Routineaufgaben [Nic23, S. 123]. Sie wird in die Gestaltungsdimensionen „Arbeitstei-

lung“, „Koordination“, „Konfiguration“ und „Entscheidungsverteilung“ unterteilt 

[BH24, S. 57]. 

 

Bild 2-14:  Struktur der Aufbauorganisation (eigene Darstellung) [Nic23, S. 142 ff.], 

[BH24, S. 57] 

Bei der Arbeitsteilung wird zwischen Mengen- und Artenteilung unterschieden. Die Ar-

tenteilung (Spezialisierung) wird weiter in eine horizontale und eine vertikale Form ge-

gliedert. [Nic23, S. 48] 

• Mengenteilung: Bei der Mengenteilung, bearbeiten zwei oder mehr Stellen die 

gleiche Aufgabe [Mar20, S. 84]. 

• Horizontale Arbeitsteilung: Im Zuge der horizontalen Artenteilung entstehen 

Stellen auf einer Hierarchieebene [BH24, S. 58 f.] Deren Spezialisierung erfolgt 

nach Verrichtung (z. B. Einkauf, Fertigung, Vertrieb), nach Objekt (z. B. Kunde, 

Produkt, Region) oder Prozess (z. B. Beschaffungsprozess) [BBB+17, S. 279]. 

Die horizontale Spezialisierung auf der Ebene unterhalb der Geschäftsführung be-

stimmt die Form der Primärorganisation und führt zu einer funktionalen, divisio-

nalen oder prozessualen Organisation [BBB+17, S. 279], [Vah19, S. 141]. 

• Vertikale Arbeitsteilung: Die vertikale Arbeitsteilung führt zur Entstehung hie-

rarchischer Strukturen durch die Trennung von Leitungs- und Ausführungsaufga-

ben [BH24, S. 59]. 

Mit zunehmender Arbeitsteilung steigt der Bedarf zur Koordinierung der beteiligten Stel-

len [Vah19, S. 103 ff.]. Die Koordination befasst sich daher mit der zielorientierten Ko-

ordination der Aufgaben und der entsprechenden Stellen [BH24, S. 59]. Die Literatur 

nutzt unterschiedliche Kriterien zur Unterscheidung von Koordinationsinstrumenten 
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[BBB+17, S. 81 ff.], [Nic23, S. 87]. [BH24, S. 60]. VAHS unterscheidet formale und in-

formale Koordinationsinstrumente [Vah19, S. 113, 118]. Da informale Koordinationsin-

strumente nicht planbar sind, werden sie im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht weiter 

betrachtet [Vah19, S. 118]. Die formalen Koordinationsinstrumente werden für die Sys-

tematik in Anlehnung an BREM & HUF in vertikale und horizontale Koordinationsinstru-

mente unterteilt. Zu den vertikalen Koordinationsinstrumenten zählen persönliche Wei-

sung, Ziele und Programme. Selbstabstimmung und interne Märkte dienen der horizon-

talen Koordination. [BH24, S. 60] 

• Persönliche Weisung: Die unmittelbarste Form der Koordination erfolgt durch 

persönliche Weisungen von übergeordneten Instanzen [SK20, S. 344]. 

• Ziele: Bei der Koordination durch Ziele erhalten Stelleninhaber konkrete Zielvor-

gaben, die zu einem bestimmten Zeitpunkt erreicht und kontrolliert werden müs-

sen (Management by Objectives) [Vah19, S. 115], [Nic23, S. 92]. Der Weg zur 

Zielerreichung wird dem Stelleninhaber freigestellt [Nic23, S. 92]. 

• Programme: Programme geben Verhaltensrichtlinien und Vorgehensweisen de-

tailliert und verbindlich für jeden Ausführungsschritt vor [SK20, S. 349], 

[BH24, S. 61]. Sie eignen sich für sich wiederholende Aufgaben [Nic23, S. 89]. 

• Selbstabstimmung: Die Koordination ohne Aufforderung eines Vorgesetzten, 

wird Selbstabstimmung genannt [Vah19, S. 114]. Es werden drei Arten unter-

schieden: Selbstbestimmung nach eigenem Ermessen, themenspezifische Selbst-

bestimmung und institutionalisierte Selbstabstimmung [Nic23, S. 94]. 

• Interne Märkte: Bei internen Märkten erfolgt die Koordination durch Angebot 

und Nachfrage [Vah19, S. 117]. Konkret werden von Mitarbeitern erbrachte Leis-

tungen intern verrechnet [BBB+17, S. 83 f.]. Zum Beispiel muss Business Unit A 

Business Unit B bezahlen, wenn ein Mitarbeiter von Business Unit B eine Leis-

tung für Business Unit A erbringt [Nic23, S. 96]. 

Die Konfiguration ist die Ausgestaltung der Hierarchie [BH24, S. 62]. Sie umfasst Lei-

tungsspanne und -tiefe sowie die Struktur der Weisungsbeziehungen [BBB+17, S. 271]. 

Die Leitungsspanne beschreibt die Anzahl von Stellen, die einer Instanz unterstellt sind 

[Nic23, S. 104]. Die Leitungstiefe beschreibt die Anzahl an Hierarchieebenen 

[BH24, S. 63]10. Weisungsbeziehungen drücken die disziplinarische und/oder fachliche 

Weisungsbefugnis aus [BH24, S. 63]. Innerhalb der Hierarchie werden sie in Form von 

(Weisungs-)Linien dargestellt [Vah19, S. 107]. Die Summe aller Weisungsbeziehungen 

wird unter dem Begriff Liniensystem zusammengefasst. Im Wesentlichen wird zwischen 

drei Leitungssysteme unterschieden. [Nic23, S. 108] 

 

10
 Der Fokus der Arbeit liegt im weiteren Verlauf auf der Arbeit auf dem Weisungssystem. Leitungsspanne 

und -tiefe sind der geringen Stellenanzahl von Venture Clienting-Einheiten irrelevant. 
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• Einliniensystem: Das Einliniensystem basiert auf dem System der Einheit der 

Auftragserteilung, nach dem eine Stelle nur von einer Instanz Weisungen erhält 

[SK20, S. 344]. Der hierdurch einzig zulässige Kommunikationsweg, vertikal 

über die Hierarchieebenen hinweg, ermöglicht klare Kommunikationsbeziehun-

gen, reibungslose Koordination sowie klare Abgrenzung von Kompetenz und 

Verantwortungen [Vah19, S. 108], [BH24, S. 65]. Gleichzeitig führt dies jedoch 

zu langen Kommunikationswegen, starker Belastung mittlerer Instanz sowie einer 

starren Organisation [BBB+17, S. 273]. 

• Mehrliniensystem: Bei Mehrliniensystemen – darunter auch Matrix- und Ten-

sororganisation – unterstehen Stellen zwei oder mehr Instanzen [Nic23, S. 111]. 

Positiv zu bewerten sind die daraus resultierende Spezialisierung der Führungs-

kräfte, kürzere Kommunikationswege oder die Entlastung der Leitungsspitzen 

[Oeh16, S. 54], [Vah19, S. 109]. Nachteilig sind auftretende Weisungskonflikte 

und daraus resultierende Abstimmungsbedarfe oder ein hoher Bedarf an Füh-

rungskräften [Nic23, S. 112]. 

• Stab-Liniensystem: Stab-Liniensysteme sind Mischformen aus Ein- und Mehr-

liniensystemen [BH24, S. 65]. Dabei wird das Einliniensystem um Stabsstellen 

erweitert [Oeh16, S. 52]. Positiv zu betrachten ist, dass die klare Weisungsstruktur 

des Einliniensystems beibehalten wird, während die Zuordnung von Stabsstellen 

zu einer gesteigerten Spezialisierung und einem besseren Informationsstand der 

Instanz führt. Zusätzlich zu den Nachteilen des Einliniensystems sind fehlende 

Akzeptanz und Befugnisse von Stabsstellen problematisch. [Vah19, S. 110 f.].  

Die Entscheidungsverteilung beschreibt, wie zentral oder dezentral Entscheidungen ge-

troffen werden. Bei der Entscheidungszentralisierung werden Entscheidungsbefugnisse 

auf obere Hierarchieebenen verteilt, während bei der Entscheidungsdezentralisierung 

Entscheidungsbefugnisse möglichst auf unteren Hierarchieebenen verortet werden. Die 

Zentralisierung oder Dezentralisierung aller Entscheidungen ist jedoch nur ein theoreti-

sches Konstrukt. Die Unternehmensrealität entspricht einem Punkt im Kontinuum zwi-

schen den beiden Extremen, wobei Routineentscheidungen meist dezentral und Steue-

rungsentscheidungen eher zentral getroffen werden [BH24, S. 65 f.] 

Struktur der Sekundärorganisation 

Die Primärorganisation eignet sich nicht für die Durchführung befristeter und/oder inter-

disziplinärer Aufgaben [Vah19, S. 141]. Sie wird daher durch eine Sekundärorganisation 

ergänzt und überlagert [VB15, S. 173]. Ihr Zweck ist es den Arbeitsfortschritt in Projekten 

und die Weiterentwicklung des Unternehmens sicherzustellen [BBB+17, S. 34]. Die Se-

kundärorganisation kann unterschiedliche Formen annehmen [Nic23, S. 142]. Für die 

vorliegende Arbeit ist lediglich die Projektorganisation relevant. 

Die Projektorganisation besteht im Wesentlichen aus drei Gruppen: Lenkungsausschuss, 

Projektmanager, und Projektteam [BH24, S. 102]. Der Lenkungsausschuss übernimmt 
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die Zielplanung-, Entscheidungs- und Kontrollfunktion und besteht aus mehreren Perso-

nen – unter anderem dem Auftraggeber [BBB+17, S. 387]. Der Projektmanager ist je nach 

Art der Projektorganisation mit unterschiedlichen Kompetenzen ausgestattet und verant-

wortet die Projektabwicklung und die Berichterstattung. Das Projektteam übernimmt die 

Durchführung des Innovationsvorhabens. [VB15, S. 174] 

Es existieren fünf Formen der Projektorganisation (siehe Bild 2-15). Sie unterscheiden 

sich durch den Grad der Unabhängigkeit der Projektorganisation von der Primärorgani-

sation bzw. durch die Verantwortung und Kompetenzen des Projektleiters sowie den Frei-

heitsgrad des Projektteams [BH24, S. 105]. 

 

Bild 2-15:  Projektorganisationsformen (eigene Darstellung) [VB15, S. 175 ff.], 

[HSS+16, S. 122 ff.], [Oeh16, S. 74 ff.], [GDE+19, S. 50 ff.], [Vah19, 

S. 189 ff.], [Nic23, S. 156 ff.], [BH24, S. 105 ff.] 

 

PM in der Linie Reine POMatrix-POStabs-PO

Das Projekt wird in 
der Linie durchge-
führt. Der Projektleiter 
entstammt der primär 
betroffenen Abteilung. 
Er verfügt über keine/ 
kaum Befugnisse und 
wirkt koordinierend.

Das Projekt wird als 
eigenständige Organi-
sationseinheit außer-
halb der Linie geführt. 
Der Projektleiter er-
hält fachliche und
disziplinarische 
Weisungsbefugnisse.

Das Projekt wird in 
einer überlagerten 
Struktur aus Linie und 
Projekt organisiert. 
Der Projektleiter hat 
fachliche Weisungs-
und Entscheidungs-
befugnisse.

Der Projektleiter ist 
einer Stabsfunktion 
zugehörig und über-
nimmt Koordination 
und Entscheidungs-
vorbereitung ohne 
Weisungsbefugnisse. 
Die Durchführung 
verbleibt in der Linie.K

u
rz

b
e
s
c
h

re
ib

u
n

g

• Geringer organisa-
torischer Aufwand

• Fachliche Nähe zur 
Problemstellung

• Hohe Akzeptanz 
innerhalb der Linie

• Klare Befugnisse  & 

Verantwortlichkeiten

• Hohe Projekt-

geschwindigkeit

• Fokus der 

Mitarbeiter auf das 

Projekt

• Höherer Einfluss 

des Projektleiters

• Intensiver Aus-

tausch im Projekt

• Mitarbeiter sind für 

die Linie weiterhin 

verfügbar

• Geringer organisa-

torischer Aufwand

• Schonung von 

Ressourcen

• Projektarbeit als 

Haupt- & Nebenamt 

möglich

V
o

rt
e

il
e

• Beschränkung auf 

Linien-Ressourcen

• Geringe Befugnisse 

des Projektleiters

• Gefahr der 

Priorisierung von 

Linienaufgaben

• Hoher organisato-

rischer Aufwand

• Leerlaufzeiten bei 

Spezialisten 

möglich

• Schwierige Re-

integration in Linie

• Ressourcenkonflikte 

zwischen Linie & 

Projekt 

• Unklare Prioritäten 

für Mitarbeiter

• Erhöhter 

Abstimmungsbedarf

• Fehlende Durch-

setzungskraft des 

Projektleiters

• Abhängigkeit von 

Linien-Ressourcen 

& -Entscheidungen

• Überlastung der 

Projektmitarbeiter

N
a
c

h
te

il
e

Projektleitungsverantwortung

Projektleitungs- & Durchführungsverantwortung

Durchführungsverantwortung



Problemanalyse  Seite 45 

Eingliederung des Venture Clientings in die Primär- und Sekundärorganisation 

Bei der Gestaltung der Aufbauorganisation für das Venture Client Modell handelt es sich 

nicht um eine vollständige Neugestaltung der Aufbauorganisation des Unternehmens. 

Ähnlich dem übergeordneten Innovationsmanagement geht es vielmehr um die Einglie-

derung des Venture Clienting Prozesses und zu dessen Durchführung notwendiger Stellen 

und Stellenmehrheiten in die bestehende Aufbauorganisation [VB15, S. 160] 

[BBB+17, S. 260]. 

Die Eingliederung des Venture Clientings in die Sekundärorganisation ist trivial und er-

folgt durch die Wahl einer Projektorganisationsform für das Pilotprojekt [VB15, S. 175]. 

Die Eingliederung in die Primärorganisation fokussiert die Gestaltungsdimensionen Ar-

beitsteilung und Konfiguration11 [Sch13, S. 120]. Die Arbeitsteilung betrachtet die Zu-

ordnung von Prozessschritten zu Stellen(-mehrheiten), während die Konfiguration die 

Einbindung der Stellen(-mehrheiten) in die Weisungsstruktur repräsentiert 

[Mar20, S. 83], [BH24, S. 63]. Beide Aspekte sind aufgrund der Vielzahl möglicher Ge-

staltungsalternativen sehr komplex [BBB+17, S. 278 f.], [Fra21, S 119 f.]. In der Unter-

nehmenspraxis kommen deshalb Rollen (Arbeitsteilung) und Archetypen (Konfiguration 

zum Einsatz, welche die Komplexität handhabbar machen. Beide Aspekte werden nach-

folgend näher betrachtet. Bild 2-16 zeigt die Unterstützung der Eingliederung des Venture 

Clienting Prozess in die Primärorganisation durch Rollen und Archetypen. 

Rollen werden im Rahmen der Arbeit als Prozessschritt-Bündel mit zugehörigen Fähig-

keiten, Ressourcen und definierten Verantwortlichkeiten verstanden12. Dokumentiert 

werden sie in Form von Rollenprofilen [GWL+24, S. 5]. Rollen bilden die Schnittstelle 

zwischen Prozess- und Aufbauorganisation [BK13, S. 33], [GPR+20, S. 3]. Auf Seiten 

der Prozessorganisation bündeln sie Aufgaben und somit Prozessschritte aus der Prozess-

organisation [GWL+24, S. 2]. Auf Seiten der Aufbauorganisation dienen sie als Bausteine 

für die Stellenbildung, indem sie Stellen und Stellenmehrheiten zugeordnet werden 

[KV12, S. 262], [GWL+24, S. 2]. Die Zuordnung von Rollen zu Stellen erfolgt in einer 

1:1-, 1:n- oder m:1-Beziehung [GWL+24, S. 2]. Im Rahmen der Organisationsplanung 

dienen Rollen somit als Komplexität-reduzierendes Hilfsmittel zur Gestaltung der Ar-

beitsteilung, indem konsistente Prozessschritte für Anwender vorab bündeln. 

 

11
Koordination und Entscheidungsverteilung werden bei der Eingliederung nicht betrachtet. Sie werden 

siutationsspezifisch in Abhängigkeit von Arbeitsteilung und Konfiguration ausgestaltet und sind mit 

deutlich geringerer Komplexität verbunden. Zur Koordination der durch die Eingliederung entstehenden 

Schnittstellen und Interdependenzen erfolgt die Zuordnung von Koordinationsmechanismen (SCHULTE-

ZURHAUSEN nennt z. B. fünf Mechanismen) [Sch13, S.232, 236], [Mar20, S. 113]. Die Entscheidungs-

verteilung wird wiederum durch die gewählten Koordinationsmechanismen determiniert [Sch13, S. 236]. 

12
 In der Literatur finden sich viele unterschiedliche Definitionen des Begriffs „Rolle“, die abhängig vom 

Einsatzzweck in ihrem Beschreibungsumfang variieren [Opi09, S. 88], [KV12, S. 262 f.], [BK13, S. 34], 

[SJ20, S. 77], [Fra21, S. 120], [GWL+24, S. 2]. 
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Insbesondere im Innovationsmanagement-Kontext bedarf es eines einheitlichen Rollen-

modells [GWL+24, S. 2]. Hier existiert eine Vielzahl von Rollenmodellen, die bis zu den 

Ursprüngen des Innovationsmanagements zurückreichen [HSS+16, S. 187]. Auch für das 

Venture Clienting bedarf es eines solchen Rollenmodells [HMR+24a, S. 436]. Mit Aus-

nahme des Rollenmodells von GUTMANN ET AL., die den notwendigen Zusammenhang 

mit der Prozessorganisation und die erforderlichen Kompetenzen und Verantwortlichkei-

ten unzureichend beschreiben, existiert für das Venture Clienting kein Rollenmodell 

(siehe Abschnitt 3.5.5) [GGH24, S. 129 ff.]. 

 

Bild 2-16:  Eingliederung des Venture Clientings in die Primärorganisation 
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synergetischen Einheiten (z. B. Corporate Venturing, Strategie) als mögliche Gestal-

tungsdimensionen [SB12, S. 32 ff.], [VB15, S. 143 ff.], [HSS+16, S. 117 ff.], 

[GDE+19, S. 48 f.]. Archetypen stellen somit ein wirksames Hilfsmittel zur unterneh-

mensindividuellen Ausgestaltung der Konfiguration dar. 

Für das Innovationsmanagement stellt die Literatur unterschiedliche Archetypen mit spe-

zifischen Schwerpunkten bereit. GAUSEMEIER ET AL. sowie VAHS & BREM bilden Arche-

typen anhand des Zentralisierungsgrades [VB15, S. 161 ff.], [GDE+19, S. 48 f.]. HAU-

SCHILDT ET AL. stellen die Institutionalisierungsform in den Mittelpunkt der Betrachtung 

[HSS+16, S. 117 ff.]. Keiner der Autoren nutzt jedoch eine Kombination unterschiedli-

cher Gestaltungsdimensionen. Wenngleich die Eingliederung der Venture Clienting-Ein-

heit in die Primärorganisation in der Praxis problematisch ist, existieren in der Literatur 

keine unterstützenden Archetypen [MHR+23, S. 115], [HMR+24a, S. 345]. Sie be-

schränkt sich auf die rudimentäre Beschreibung der Eingliederung der Venture Clienting-

Einheit in F&E-, Business Development- oder Technologiemanagement-Einheiten 

[HMR+23, S. 353]. 

Fazit: Für die Planung der Aufbauorganisation sind einerseits die Dimensionen der Pri-

märorganisation (Arbeitsteilung, Koordination, Konfiguration, Entscheidungsverteilung) 

auszugestalten. Andererseits ist eine passende Projektorganisationsform zu wählen. Um 

die Komplexität bei der Eingliederung des Venture Clientings in die Aufbauorganisation 

handhabbar zu machen, sind ein Rollenmodell und Archetypen zu entwickeln. 

2.5 Organisationsplanung 

Dieser Abschnitt behandelt das Vorgehen der Organisationsplanung zur Unterstützung 

der Operationalisierung des Venture Client Modells (siehe Abschnitt 2.3.3). Dazu wird 

in Abschnitt 2.5.1 der Prozess der Organisationsgestaltung erläutert, in den sich die Or-

ganisationsplanung einbettet. Anschließend werden die für die vorliegende Arbeit rele-

vanten Schritte des Organisationsgestaltungs-Prozesses betrachtet: Organisationsanalyse 

(siehe Abschnitt 2.5.2) und Organisationsplanung (siehe Abschnitt 2.5.3). 

2.5.1 Prozess der Organisationsgestaltung 

Für den Wandel von Organisationen existieren zwei unterschiedliche Konzepte: Die ver-

haltens-orientierte Organisationsentwicklung und die technologisch- oder auch struktu-

rell-orientierte Organisationsgestaltung [Vah19, S. 349 f.], [Fra21, S. 41]. 

Die Organisationsentwicklung betrachtet Einstellungen, Verhaltensweisen und soziale 

Beziehungen der Organisationsmitglieder [Vah19, S. 349]. Im Mittelpunkt steht daher 

der Wandel der betroffenen Individuen und der Unternehmenskultur [Vah19, S. 358]. 

Demgegenüber steht die Organisationgestaltung. Im Einklang mit der Definition des Be-

griffs „Organisation“ (siehe Abschnitt 2.1.5) prägt sie das Verständnis des Wandels von 

Organisationen im Rahmen dieser Arbeit. Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen 
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Strukturen (Aufbauorganisation) und Prozesse (Prozessorganisation) sowie deren Verän-

derung mit dem Ziel Organisationsprobleme effizient zu lösen [Vah19, S. 350]. Für den 

Prozess der Organisationsgestaltung beschreiben SCHIFFERER & VON REITZENSTEIN ein 

vierphasiges Modell, das dieser Arbeit zugrunde liegt. Es ist in Bild 2-17 dargestellt ist. 

 

Bild 2-17:  Vier-Phasen-Modell der Organisationsgestaltung in Anlehnung an SCHIFFE-

RER & VON REITZENSTEIN und FRANK [SV18, S. 78], [Fra21, S. 41] 

Im Sinne der von CHANDLER etablierten Regel „structure follows strategy“, bildet die 

Strategie den Ausgangspunkt für die Organisationsgestaltung [Oeh16, S. 86], 

[SV18, S. 78], [Nic23, S. 311]. Wird die Strategie beispielsweise infolge des Wandels 

von Märkten, des technischen Fortschritts oder eine veränderte Gesetzgebung angepasst, 

wird der Organisationsgestaltungs-Prozess angestoßen [Fra21, S. 42], [Nic23, S. 309 ff.]. 

Im ersten Schritt der Organisationsanalyse werden einerseits Gestaltungs- und Leistungs-

ziele für den Organisationsgestaltungs-Prozess aus der Strategie abgeleitet [SV18, S. 78]. 

Andererseits wird die bestehende Aufbau- und Prozessorganisation dokumentiert und auf 

Schwachstellen geprüft [Fra21, S. 43]. Die Organisationsplanung befasst sich mit der 

Ausarbeitung, Bewertung und Auswahl von Gestaltungsentwürfen für die Organisation 

[SV18, S. 78]. Die Ableitung von Umsetzungsmaßnahmen bildet die Schnittstelle zur 

Organisationsimplementierung [Fra21, S. 43]. Die Umsetzung der Maßnahmen erfolgt in 

der Organisationsimplementierung [SV18, S. 78]. Die Organisationsverstetigung bein-

haltet die Überwachung der Realisierung der Maßnahmen sowie das gezielte Gegensteu-

ern bei potenziellen Zielabweichungen [Fra21, S. 43]. 

Fazit: Die vorliegende Arbeit ordnet sich in das Konzept der Organisationsgestaltung 

ein. Sie befasst sich mit der Organisationsplanung. Dementsprechend stehen die Phasen 

Organisationsanalyse und Organisationsplanung mit Schnittstellen zur Strategie und Or-

ganisationsimplementierung im Mittelpunkt. 

StrategieReaktion auf Situationsänderung Einarbeiten von Erfahrungen

1. Organisationsanalyse (2.5.2)

Prüfen der bestehenden Organisation und 
Ableiten von Zielen aus der Strategie

4. Organisationsverstetigung

Kontrollieren der Änderungen und
Überwinden von Widerständen

2. Organisationsplanung (2.5.3)

Entwerfen der zukünftigen Ausgestaltung 
der Organisation

3. Organisationsimplementierung

Umsetzen von Maßnahmen
zur Erreichung des Zielzustands
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2.5.2 Organisationsanalyse 

Unter der Organisationsanalyse werden im Rahmen der vorliegenden Arbeit drei Aspekte 

zusammengefasst: Strategische Situationsanalyse, Rahmenbedingungen der Organisati-

onsgestaltung und organisatorische Situationsanalyse (siehe Bild 2-18) [Vah19, S. 472], 

[Mar20, S. 48 f.], [Fra21, S. 49, 132 ff.]. 

 

Bild 2-18: Drei Aspekte der Organisationsanalyse 

Strategische Situationsanalyse 

Die Organisation im instrumentalen Sinne ist zielgerichtet und „muss darauf ausgerichtet 

werden, die Ziele des Unternehmens bestmöglich zu erreichen“ [Nic23, S. 5]. Dement-

sprechend stellen die Strategie und die darin enthaltenen Ziele eine fundierte Grundlage 

für die Organisationsgestaltung dar [GP14, S. 38]. Daher gilt es im Rahmen der Organi-

sationsanalyse zunächst, die strategische Ausgangssituation zu dokumentieren und zu 

analysieren [Fra21, S. 127]. Nach VAHS befasst sich die strategische Situationsanalyse 

„mit den langfristigen Wirkungen der gegenwärtigen Sachlage und der Früherkennung 

von zukünftigen, strategisch relevanten Entwicklungen im Unternehmen und seinem Um-

feld“ [Vah19, S. 472]. Zu diesem Zweck können verschiedene Methoden, wie Delphi-

Technik, Szenariotechnik oder SWOT-Analyse eingesetzt werden [Vah19, S. 473 ff.]. 

Dementgegen fokussiert FRANK die Dokumentation und Analyse relevanter Inhalte aus 

übergeordneten Strategien (z. B. Vision, Mission, Ziele) und klammert Aspekte, die der 

Vorausschau im Sinne des 4-Ebenen-Modell nach GAUSEMEIER & PLASS zugeordnet wer-

den (z. B. Szenariotechnik) aus [GP14, S. 38], [Fra21, S. 130]. Dieses Verständnis der 

strategischen Situationsanalyse wird der vorliegenden Arbeit zugrunde gelegt, da diffe-

renzierte Analysen, wie z. B. mit Hilfe der Szenariotechnik, die Kapazitäten von Projek-

ten zur Organisationsgestaltung übersteigen und anderen Planungsphasen zugehörig sind 

[GP14, S. 38], [Mar20, S. 48]. 

 

 

1. Strategische 
Situationsanalyse

3. Organisatorische 
Situationsanalyse

2. Rahmenbedingungen der 
Organisationsplanung

Dokumentation und Analyse 
relevanter Inhalte der über-

geordneten Strategie

Dokumentation und Analyse 
der bestehenden Prozess-

und Aufbauorganisation

Definition inhaltlicher und 
projekt-bezogener Ziele der 
Organisationsplanung sowie 
Abgrenzung des relevanten 

Untersuchungsbereichs
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Rahmenbedingungen der Organisationsplanung 

„Keine Organisationsveränderung erfolgt ohne Rand- oder Rahmenbedingungen“ 

[SV18, S. 20]. Wesentliche Rahmenbedingungen sind die Ziele der Organisationsgestal-

tung und die Abgrenzung des Untersuchungsbereichs [SV18, S. 17], [Vah19, S. 487]. 

Ziele schaffen Verbindlichkeit und Verständnis in der Organisation und ermöglichen es, 

den Erfolg der Organisationsgestaltung zu messen [BM12, S. 116], [SV18, S. 17]. Mög-

liche Organisationsziele können ökonomischer (z. B. Umsatzziel), leistungstechnischer 

(z. B. Reduktion von Prozesszeiten) oder sozialer Natur (z. B. Verbesserung der Unter-

nehmenskultur) sein [Vah19, S. 487]. Darüber hinaus sind Ziele für das Vorgehen der 

Organisationsgestaltung, wie z. B. Zeit- oder Budgetziele zu definieren [GP14, S. 283]. 

Das Vorgehen zur Zieldefinition beschreibt VAHS in drei Schritten [Vah19, S. 488]. Zu-

nächst wird der Personenkreis zur Zieldefinition festgelegt, bevor verschiedene Ziele ge-

meinsam definiert und abschließend strukturiert und gegeneinander gewichtet werden 

[Vah19, S. 488], [Fra21, S. 131]. 

Eine weitere elementare Rahmenbedingung stellt die Abgrenzung relevanter und nicht 

relevanter Organisationsbereiche dar. Sie hängt von der Zielsetzung der Organisations-

gestaltung ab. Ihr Ziel ist es, die von der Organisationsgestaltung betroffenen und nicht 

betroffenen Organisationseinheiten und Prozesse zu definieren. Als Werkzeug dienen zu-

meist Organigramme und Prozessschaubilder. [SV18, S. 10 f.] 

Organisatorische Situationsanalyse 

Für die organisatorische Situationsanalyse werden zunächst der Ist-Zustand der Prozess- 

und Aufbauorganisation erfasst [Fra21, S. 43]. Bei der Aufnahme der Prozessorganisation 

kommen unterschiedliche Vorgehensmodelle und Modellierungsmethoden zum Einsatz 

[Dav93, S. 25 ff.], [SL12, S. 165 ff.], [GP14, S. 245 ff.]. Dabei werden nicht nur die 

Prozesse und deren Verknüpfung modelliert, sondern auch verantwortliche Organisati-

onseinheiten, Bearbeitungsobjekte, eingesetzte Methoden und Ressourcen sowie rele-

vante Prozesskennzahlen [GP14, S. 254 ff.]. Die Grundlage für die Analyse der Aufbau-

organisation bildet das Organigramm [Fra21, S. 139]. Es stellt die hierarchischen Bezie-

hungen innerhalb eines Unternehmens dar [Nic23, S. 172]. Das dokumentierte Organi-

gramm dient des Weiteren zur anschließenden Identifikation prozess-relevanter Stellen 

und der Verortung prozess-relevanter Rollen [GP14, S. 286 f.], [Sch18, S. 134]. 

Im Anschluss an die Aufnahme des Ist-Zustands erfolgt die Analyse, für die Leitfragen 

zum Einsatz kommen [GP14, S. 287]. Leitfragen für die Prozessorganisation dienen dazu, 

Prozessverzögerungen und -ineffizienzen, Medienbrüche oder Digitalisierungspotenziale 

zu erkennen [BBB+17, S. 230], [BH24, S. 137]. Leitfragen für die Aufbauorganisation 

zielen darauf ab, unklare Entscheidungs- und Bearbeitungsverantwortungen, die Invol-

vierung zu vieler Hierarchieebenen und Stellen oder Koordinationsprobleme zu identifi-

zieren [SL12, S. 185]. Für beide Organisationsformen sind abschließend Potenziale und 

Sofortmaßnahmen zu definieren [GP14, S. 286 ff.]. 
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Fazit: Für eine zielgerichtete Organisationsplanung sind die strategische und organisato-

rische Ausgangssituation zu beachten. Zusätzlich sind Rahmenbedingungen für das Or-

ganisationsplanungs-Projekt zu definieren. Alle drei Aspekte sind in den Prozess der Or-

ganisationsplanung zu integrieren. 

2.5.3 Organisationsplanung 

Im Prozessschritt „Organisationsplanung“ wird grundlegend zwischen der struktur-orien-

tierten und der prozess-orientierten Vorgehensweisen unterschieden [SV18, S. 77]. Bei 

der struktur-orientierten Vorgehensweise erfolgt die Planung der Aufbauorganisation vor 

der Planung der Prozessorganisation. Die prozess-orientierte Vorgehensweise verhält 

sich gegenteilig [Fra21, S. 45]. Im Folgenden werden beide Vorgehensweisen mit ihren 

jeweiligen Vor- und Nachteilen erläutert (siehe Bild 2-19). 

 

Bild 2-19:  Vergleich zweier Vorgehensweisen zur Organisationsplanung in Anlehnung 

an SCHIFFERER & VON REITZENSTEIN [SV18, S. 77] 

Struktur-orientierte Vorgehensweise 

Die struktur-orientierte Vorgehensweise basiert auf dem Analyse-Synthese-Konzept und 

umfasst vier Schritte: Aufgabenanalyse, Aufgabensynthese, Arbeitsanalyse und Arbeits-

synthese [KV12, S. 256]. 

Die Aufgabenanalyse- und Synthese behandeln die Planung der Aufbauorganisation 

[Vah19, S. 58]. Die Gesamtaufgabe des Unternehmens wird anhand verschiedener Krite-

rien (z. B. Verrichtung, Objekt) in Teil- und Elementaraufgaben gegliedert 

[Sch20, S. 332], [SK20, S. 332]. Unter Verwendung der Kriterien „Aufgabenträger“, 

„Sachmittel“ oder „Zeit und Raum“ erfolgt im Anschluss die Zusammenfassung der 

Struktur-orientierte Vorgehensweise Prozess-orientierte Vorgehensweise

Planung der Aufbauorganisation

Planung der Prozessorganisation

Planung der Prozessorganisation

Planung der Aufbauorganisation

Verbesserter Kundennutzen

Verkürzte Prozesszeiten

Höhere Prozess- und Produktqualität

Geringe Funktionsspezialisierung

Geringerer KoordinationsaufwandGeringe Effizienz

Erhöhter Kommunikationsbedarf

Silodenken

Freiheit bei der Prozessgestaltung

Lange Durchlaufzeiten
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Elementaraufgaben zu Aufgabenkomplexen, Stellen und Organisationseinheiten 

[KV12, S.257], [Nic23, S. 37], [SG24, S. 37]. 

Demgegenüber fokussieren die Arbeitsanalyse und -synthese die Planung der Prozessor-

ganisation [KV12, S. 256]. Die Arbeitsanalyse ist eine Fortführung der Aufgabenanalyse, 

bei der die Elementaraufgaben in Arbeitsschritte unterteilt werden, um räumliche, zeitli-

che und personelle Zusammenhänge aufzudecken [Vah19, S. 54], [Nic23, S. 39]. Die 

Arbeitsschritte werden anschließend synthetisiert [Nic23, S. 40]. Zur Arbeitsanalyse und 

-synthese angewandte Kriterien sind analog zur Aufgabenanalyse und -synthese 

[Nic23, S. 40]. 

Wenngleich diese struktur-orientierte Vorgehensweise große Freiheit bei der Gestaltung 

und Optimierung der Prozessorganisation schafft, wird sie in der Literatur kritisch und 

als nicht mehr zeitgemäß betrachtet [KV12, S. 256], [SV18, S. 77], [Nic23, S. 29]. Kern 

dessen ist die theoretische Trennung von Prozess- und Aufbauorganisation, die nicht der 

Unternehmensrealität entspricht [Vah19, S. 58], [Fra21, S. 20]. Die künstliche Trennung 

führt deshalb zu erheblichen Schnittstellenproblemen zwischen den Organisationseinhei-

ten, langen Durchlaufzeiten sowie erhöhten Koordinations- und Steuerungsbedarfen, die 

zusammengefasst die Effizienz der Organisation negativ beeinflussen [SV18, S. 77], 

[Vah19, S. 210], [Fra21, S. 46 f.], [Nic23, S. 30]. 

Prozess-orientierte Vorgehensweise 

Im Gegensatz zur struktur-orientierten Vorgehensweise betrachtet die prozess-orientierte 

Vorgehensweise, die Aufbau- und Prozessorganisation nicht unabhängig voneinander, 

sondern zusammenhängend und aufeinander aufbauend [KV12, S. 259], [Fra21, S. 128]. 

In der Literatur existieren verschiedene Ansätze, welche dieser Logik folgen, sich jedoch 

im Detail unterscheiden (siehe Abschnitt 3.3.5). Übergeordnet können jedoch drei 

Schritte für die prozess-orientierte Vorgehensweise abgeleitet werden: Prozessgestaltung, 

Rollenbildung und aufbauorganisatorische Verankerung [Fra21, S. 127 ff.]. Im Rahmen 

der Prozessgestaltung wird ein Soll-Prozess hierarchisch und chronologisch strukturiert 

und inhaltlich ausgestaltet erarbeitet [KV12, S. 230], [SS12, S. 209, 261], [Nic23, S. 32]. 

Im nächsten Schritt werden Rollen gebildet [Fra21, S. 119]. Sie sind die Schnittstelle 

zwischen der untersten Hierarchiestufe des Soll-Prozesses und den Stellen der Aufbauor-

ganisation [KV12, S. 262], [BK13, S. 33]. Daran anknüpfend werden die Rollen beste-

henden Stellen zugeordnet oder es werden neue Stellen geschaffen und in der Aufbauor-

ganisation verankert [KV12, S. 262 f.], [Fra21, S. 154 ff.]. 

Diese integrative Betrachtung führt zwar einerseits zu einer geringeren Funktionsspezia-

lisierung, bietet andererseits aber eine Vielzahl an Vorteilen. Die Orientierung der Auf-

bauorganisation an der Prozessorganisation reduziert Koordinationsaufwände und 

Schnittstellenprobleme, was zu verringerten Prozesszeiten und -kosten bei gleichzeitiger 

Steigerung der Ergebnisqualität führt [SV18, S. 77], [Vah19, S. 212], [Fra21, S. 45 f.]. 

Zusätzlich erreichen Unternehmen durch die End-to-End-Betrachtung der Prozesse einen 

höheren Kundennutzen [Fra21, S. 46]. 
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Fazit: Für die Organisationsplanung existieren zwei Vorgehensweisen: Die struktur-ori-

entierte und die prozess-orientierte Vorgehensweise. Letztere bietet erhebliche Vorteile. 

Außerdem betrachtet sie Aufbau- und Prozessorganisation integrativ und wird somit als 

einzige der Unternehmensrealität gerecht. Daher wird der vorliegenden Arbeit die pro-

zess-orientierte Vorgehensweise zur Organisationsplanung zugrunde gelegt. 

2.6 Problemabgrenzung 

Etablierte Unternehmen öffnen ihre Innovationsprozesse zunehmend für externes Wis-

sen. Dabei rücken Start-ups als Innovationspartner in den Mittelpunkt (siehe Abschnitt 

2.2.1). Als Rahmen der Zusammenarbeit greift die Unternehmenspraxis immer häufiger 

auf das Venture Client Modell zurück (siehe Abschnitt 2.3.1). Wenngleich das Modell 

viele Vorteile verspricht, ist dessen Anwendung von verschiedenen Herausforderungen 

geprägt. Eine bedeutende Hürde liegt in der Organisation und deren Planung (siehe Ab-

schnitt 2.3.3): Es mangelt an strukturgebendem Wissen über die Prozess- und Aufbauor-

ganisation für das Venture Client Modell (siehe Abschnitt 2.4). Zudem fehlt ein systema-

tisches Vorgehen, das alle relevanten Aspekte einer Organisation unternehmensindividu-

ell modelliert (siehe 2.5). Aus diesem Defizit leiten sich die folgenden drei Handlungs-

felder ab: 

Handlungsfeld 1: Lösungswissen für die Venture Clienting Prozessorganisation 

Zur Anwendung des Venture Client Modells ist eine leistungsfähige Prozessorganisation 

für etablierte Unternehmen essenziell. Die Prozessorganisation sowie deren Planung fu-

ßen auf entsprechendem Prozesswissen, das in der Unternehmenspraxis nicht im ausrei-

chenden Maß vorhanden ist (siehe Abschnitt 2.3.3). Einerseits mangelt es an einem ein-

heitlichen hierarchisch und chronologisch strukturierten operativen Venture Clienting 

Referenzprozess (siehe Abschnitt 2.4.1). Bestehende Prozessmodelle sind oberflächlich 

und uneinheitlich. Andererseits fehlt eine durchgängige und einheitliche Unterstützung 

des Referenzprozesses durch Hilfsmittel (siehe Abschnitt 2.4.1). Handlungsfeld 1 adres-

siert daher die Bereitstellung von einheitlichem und durchgängigem Lösungswissen für 

die Prozessorganisation des Venture Client Modells. Dieses soll etablierten Unternehmen 

nicht nur als Orientierung dienen, sondern darüber hinaus die Organisationsplanung un-

terstützen. 

Handlungsfeld 2: Lösungswissen für die Venture Clienting Aufbauorganisation 

Die Ausführung des Venture Clienting Prozesses obliegt spezifischen Stellen und Stel-

lenmehrheiten. Diese sind wiederum Organisationseinheiten innerhalb der Unterneh-

menshierarchie zugehörig. Für diese Eingliederung des Venture Clientings in die beste-

hende Aufbauorganisation existiert eine unüberschaubare Vielfalt an Gestaltungsalterna-

tiven (siehe Abschnitt 2.4.2). Die daraus resultierende Komplexität bei der Planung der 

Aufbauorganisation ist für die Unternehmenspraxis nicht handhabbar. Dementsprechend 

fokussiert Handlungsfeld 2 die Bereitstellung von strukturgebendem und 
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komplexitätsreduzierendem Lösungswissen für die Venture Clienting Aufbauorganisa-

tion in Form von Rollen und Archetypen. Rollen bündeln Prozessschritte sinnvoll und 

können Stellen(-mehrheiten) einfach zugeordnet werden. Archetypen strukturieren die 

Einbettung von Stellen(-mehrheiten) in die Unternehmenshierarchie. Beide Aspekte wer-

den in der Literatur unzureichend beleuchtet. 

Handlungsfeld 3: Organisationsplanung 

Wissen über Inhalte der Prozess- und Aufbauorganisation allein sind nicht ausreichend 

für eine erfolgreiche Planung der Venture Clienting Organisation. Vielmehr gilt es, das 

Wissen im Rahmen eines zielgerichteten, methodischen Vorgehens anzuwenden, um die 

Organisation unternehmensindividuell zu planen. Die Organisationsplanung bettet sich in 

den übergeordneten Organisationsgestaltungsprozess ein und weist essenzielle Schnitt-

stellen zur Strategie sowie zur operativen Umsetzung auf (siehe Abschnitt 2.5.1). Den 

Ausgangspunkt für die Organisationsplanung bildet die Organisationsanalyse. In deren 

Rahmen die strategische und organisatorische Ausgangssituation des Unternehmens zu 

dokumentieren und zu analysieren sowie Rahmenbedingungen für die Organisationspla-

nung zu definieren sind (siehe Abschnitt 2.5.2). Die Organisationsplanung selbst erfolgt 

prozessorientiert unter Verwendung des Venture Clienting-spezifischen Lösungswissens 

(siehe Abschnitt 2.5.3). Um den Transfer in die Unternehmenspraxis zu gewährleisten, 

sind zudem zeitlich und logisch strukturierte Maßnahmen für die Organisationsimple-

mentierung festzulegen (siehe Abschnitt 2.5.3). Handlungsfeld 3 befasst sich somit mit 

der Bereitstellung eines Vorgehensmodells und entsprechender Hilfsmittel zur unterneh-

mensindividuellen Planung der Venture Clienting Organisation. 

2.7 Anforderungen an die Systematik 

Die Abschnitte 2.1 bis 2.6 beleuchten die der Arbeit zugrunde liegende Problematik im 

Detail. Daraus resultieren Anforderungen an die Systematik zur Organisationsplanung für 

das Venture Client Modell. Diese werden den in Abschnitt 2.6 identifizierten Handlungs-

feldern zugeordnet. 

Anforderungen an das Lösungswissen für die Prozessorganisation des Venture Cli-

ent Modells 

A1) Erarbeitung eines Venture Clienting Referenzprozesses: Es ist ein Referenzpro-

zess für das Venture Clienting zu erarbeiten (siehe Abschnitt 2.4.1). Dieser beschränkt 

sich auf den operativen Venture Clienting Prozess. Er ist hierarchisch und chronologisch 

zu strukturieren, inhaltlich auszugestalten und zu dokumentieren. Der Grad der hierarchi-

schen Strukturierung muss sich zur Prozessoptimierung und -planung eignen. 

A2) Bereitstellung von Prozess-unterstützenden Hilfsmitteln: Es sind Hilfsmittel für 

die wesentlichen Problemfelder des Venture Clienting Prozess bereitzustellen (siehe Ab-

schnitt 2.4.1). Sie unterstützen die Unternehmenspraxis bei der Prozessanwendung. 
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Anforderungen an das Lösungswissen für die Aufbauorganisation des Venture Cli-

ent Modells 

A3) Erarbeitung von Archetypen für die Eingliederung in Primärorganisation: Die 

Eingliederung von Stellen und Stellenmehrheiten in die bestehende Unternehmenshierar-

chie ist aufgrund ihrer Vielzahl an Gestaltungdimensionen und Ausprägungsmöglichkei-

ten komplex. Um diese Komplexität handhabbar zu machen, sind entsprechende Arche-

typen für die Eingliederung des Venture Clientings in die Primärorganisation zu erarbei-

ten (siehe Abschnitt 2.4.2). 

A4) Entwicklung eines Rollenmodells: Rollen bilden die Schnittstelle zwischen Pro-

zess- und Aufbauorganisation. Zudem wirken sie komplexitätsreduzierend und sind daher 

integraler Bestandteil der prozessorientierten Organisationsplanung (siehe Abschnitt 

2.5.2). Es ist ein Rollenmodell für das Venture Clienting zu entwickeln, das alle Prozess-

schritte des Referenzprozesses abdeckt (siehe Abschnitt 2.4.2). Die einzelnen Rollen sind 

in Form von Rollenprofilen zu dokumentieren. Sie umfassen die Prozessschritte, Verant-

wortlichkeiten und Kompetenzen. 

Anforderungen an das Vorgehensmodell zur Organisationsplanung 

A5) Berücksichtigung der unternehmensindividuellen Ausgangssituation: Die stra-

tegischen Ziele etablierter Unternehmen sind ebenso wie deren organisatorische Voraus-

setzungen hochgradig individuell. Dementsprechend ist bei der Organisationsplanung die 

unternehmensindividuelle Ausgangssituation zu berücksichtigen. Diese umfasst die stra-

tegische und organisatorische Ausgangssituation sowie weitere Rahmenbedingungen für 

die Organisationsplanung (Abschnitt 2.5.2). 

A6) Beachtung der Prozessorientierung: In der Unternehmensrealität sind Prozess- und 

Aufbauorganisation untrennbar miteinander verzahnt. Um diesem Aspekt gerecht zu wer-

den, ist bei der Gestaltung eines Vorgehens zur Organisationsplanung die Prozessorien-

tierung zu beachten (siehe Abschnitt 2.5.3). 

A7) Erarbeitung einer Soll-Prozessorganisation: Es ist der Soll-Zustand für die Ven-

ture Clienting Prozessorganisation zu erarbeiten. Dies umfasst die hierarchische und 

chronologische Strukturierung sowie die Ausgestaltung des Prozessinhalts inklusive der 

zu verwendenden Hilfsmittel (siehe Abschnitt 2.4.1 und 2.5.3). Zur Unterstützung der 

Prozessgestaltung ist der Venture Clienting Referenzprozess einzubinden. 

A8) Erarbeitung einer Soll-Aufbauorganisation: Es ist ein Soll-Zustand für die Auf-

bauorganisation des Venture Client Modells zu erarbeiten (siehe Abschnitt 2.5.3). Dies 

umfasst einerseits die Ausgestaltung der Dimensionen der Primärorganisation: Arbeits-

teilung, Koordination, Konfiguration und Entscheidungsverteilung (siehe Abschnitt 

2.4.2). Hierzu ist das Lösungswissen in Form von Archetypen und Rollenmodell zu be-

rücksichtigen. Andererseits ist die Auswahl der geeigneten Projektorganisationsform für 

die Venture Clienting-Projekte im Kontext der Sekundärorganisation zu unterstützen 

(siehe Abschnitt 2.4.2). 
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A9) Planung von Implementierungsmaßnahmen: Neben der dokumentierten Soll-Pro-

zess- und Aufbauorganisation ist ein Maßnahmenplan zu deren Realisierung das Ergebnis 

der Organisationsplanung. Dieser stellt die Schnittstelle zur Organisationsimplementie-

rung dar und ist zeitlich sowie logisch zu strukturieren (siehe Abschnitt 2.5.3). 
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3 Stand der Technik 

Entsprechend der zugrundeliegenden Forschungsmethodik (siehe Abschnitt 1.4) werden 

in diesem Kapitel die Anforderungen an die Systematik zur Organisationsplanung für das 

Venture Client Modell dem Stand der Technik gegenübergestellt. Abschnitt 3.1 be-

schreibt das Vorgehen zur Identifikation des Stands der Technik. Abschnitt 3.2 präsentiert 

Ansätze mit Lösungswissen für die Prozess- und Aufbauorganisation für das Venture Cli-

ent Modell und adressiert die Anforderungen eins bis vier. Ansätze mit Bezug zur Orga-

nisationsplanung betreffen die Anforderungen sechs bis neun und werden in Abschnitt 

3.4 vorgestellt. Das Kapitel schließt mit Abschnitt 3.5.5, der den Stand der Technik be-

wertet und Handlungsbedarf ableitet. 

3.1 Vorgehen zur Identifikation des Stands der Technik 

Der vorliegende Abschnitt beschreibt Suchstrategie und Auswahlkriterien bei der Identi-

fikation relevanter Ansätze für den Stand der Technik (siehe Bild 3-1). 

Im Zentrum der Suche relevanter Ansätze steht der Suchstring. Dieser setzt sich aus dem 

Innovationskontext und einem Schlagwort in Bezug zu den identifizierten Handlungsfel-

dern und Anforderungen zusammen (siehe Abschnitt 2.6 und 2.7). So ergibt sich bei-

spielsweise folgender Suchstring: „Venture Client Modell“ AND „Prozess“. Aufgrund 

der begrenzten Anzahl an Ansätzen im Zusammenhang mit dem Venture Client Modell 

wird der Innovationskontext schrittweise und in Anlehnung an die Strukturierung von 

SIOTA ET AL. sowie HEMKENTOKRAX ET AL. um die Begriffe „Corporate Venturing“ 

„Start-up-Kollaboration“, „Open Innovation“ und „Innovation“ erweitert [SAR+20, S.6], 

[HKD+21, S. 552 f.], [HMR+23, S. 348]. Schlagworte des dritten Handlungsfelds werden 

auch alleinstehend in einen Suchstring überführt (z. B. „Organisationsplanung“). Dies 

liegt darin begründet, dass unter anderem Autoren wie FRANK oder BECKER ET AL. rele-

vante allgemeine oder innovationsdomänenfremde (z. B. Smart Service) Ansätze zur Or-

ganisationsplanung liefern [KV12, S. 256 ff.], [Fra21, S. 105 ff.]. Zur Suche selbst wer-

den die Suchstrings in englischer und deutscher Sprache in die Datenbanken GOOGLE 

SCHOLAR und SCOPUS eingegeben. Da insbesondere die schrittweise Erweiterung des In-

novationskontexts zu einer zu hohen Anzahl von Suchergebnissen führt, werden aus-

schließlich die ersten 100 Suchergebnisse je Suchanfrage zunächst auf Titel-, anschlie-

ßend auf Abstract- und zum Schluss auf Volltextbasis überprüft. 

Für die Auswahl der Ansätze werden drei Kriterien verwendet: Aktualität, anerkannte 

Forschung und Themenrelevanz. Vor dem Hintergrund der Aktualität werden ausschließ-

lich Ansätze berücksichtigt, die innerhalb der letzten 15 Jahre entstanden sind. Bezogen 

auf das Kriterium „Anerkannte Forschung“ werden White Paper oder Abschlussarbeiten 

ausgeschlossen. Demgegenüber finden Dissertationen, gereviewte Veröffentlichungen 

oder Publikationen wissenschaftlicher Experten (z. B. Professoren) und Experten mit ein-

schlägiger Praxiserfahrung (z. B. langjähriger Leiter einer Venture Clienting Unit) 
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Berücksichtigung. Die Relevanz bezieht sich auf die an die Dissertation gestellten Anfor-

derungen. Ausgewählte Ansätze müssen mindestens zwei der identifizierten Anforderun-

gen erfüllen, um berücksichtigt zu werden. 

 

Bild 3-1:  Suchstrategie und Auswahlkriterien zur Identifikation des Stands der Technik 

3.2 Ansätze mit Lösungswissen für die Prozessorganisation 

Dieser Abschnitt betrachtet ausschließlich Ansätze mit relevantem Lösungswissen für die 

Prozessorganisation. Hierzu zählen der Venture Clienting Prozess selbst sowie Prozess-

unterstützende Hilfsmittel. In Abschnitt 3.2.1 wird der Prozess des Startup Supplier Pro-

gramms nach KURPJUWEIT & WAGNER vorgestellt. Der Venture Clienting Prozess nach 

DE FARIA ET AL. folgt in Abschnitt 3.2.2  

3.2.1 Startup Supplier Program nach KURPJUWEIT & WAGNER 

KURPJUWEIT & WAGNER präsentieren ein Startup Supplier Programm, das die Merkmale 

des Venture Client Modell aus Abschnitt 2.1.4 als Venture Client Modell erfüllt. Sie stel-

len den Ablauf des Startup Supplier Programms in Form eines vierstufigen Stage-Gate-

Prozesses dar und beschreiben Hilfsmittel zur Prozessunterstützung 

Prozess: Der Startup Supplier Programm Prozess unterteilt sich in vier Prozessschritte 
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Bild 3-2:  Stage-Gate-Prozess des Startup Supplier Programms [KW20, S. 74] 

Phase 1 – Identification: Im Schritt „Identification“ werden Start-ups identifiziert, die 

auf die strategischen Ziele des Unternehmens einzahlen. Dabei wird zwischen aktiver und 

passiver Suche unterschieden. [KW20, S. 74] 

Gate 1 – Preselection: Am ersten Gate werden die zuvor identifizierten Start-ups anhand 

verschiedener Kriterien bewertet. Die Bewertung erfolgt durch die Start-up Unit und un-

ter Einbeziehung von technischen Experten, z. B. aus der F&E. [KW20, S. 75 f.] 

Phase 2 – Internal Matchmaking: In dieser Phase suchen Mitarbeiter der Start-up Unit 

in der Organisation nach Anwendungsfällen für die Start-up-Lösung. Sie sprechen dazu 

mit Managern, die über Budget und Entscheidungsbefugnisse verfügen. [KW20, S. 76] 

Gate 2 – Market Fit: Im Rahmen von Pitches stellen Start-ups ihre Lösung Managern 

aus Business Units, Business Development, F&E und/oder Einkauf vor. Diese entschei-

den über die Durchführung eines gemeinsamen Pilotprojekts. [KW20, S. 76 f.] 

Phase 3 – Pilot Project: Im Rahmen eines Pilotprojekts wird die Start-up-Lösung an den 

Use Case des Unternehmens angepasst, unter realen Bedingungen getestet und anhand 

vordefinierter Anforderungen bewertet. [KW20, S. 77] 

Gate 3 – Pilot Evaluation: Verschiedene Stellen bewerten die Ergebnisse des Pilotpro-

jekts und entscheiden, ob und wenn ja, wie die Zusammenarbeit mit dem Start-up fortge-

führt wird [KW20, S. 78 f.]. 

Phase 4 – Transfer into Supply Base: Abhängig vom Reifegrad der Start-up-Lösung 

ergeben sich zwei Optionen: Produktentwicklung und Einkauf. Verfügt die Start-up Lö-

sung noch nicht über den notwendigen Reifegrad für den operativen Einsatz, kann ein 

gemeinsames Entwicklungsprojekt zwischen Start-up und etabliertem Unternehmen er-

folgen. Ist die Start-up-Lösung reif für den operativen Einsatz, kauft das etablierte Unter-

nehmen die Lösung ein. Sollten die Produktion des Start-ups nicht den Anforderungen 

entsprechen, kann das etablierte Unternehmen beim Produktions-Ramp-up unterstützen. 

[KW20, S. 79 ff.] 

Hilfsmittel: Im Hinblick auf die Hilfsmittel werden unterschiedliche Scouting-Metho-

den, Start-up Bewertungskriterien und Adoption-Strategien genannt. Im Hinblick auf die 

Scouting-Methoden werden passive und aktive Methoden unterschieden. Bei der passi-

ven Suche werden Start-ups dazu aufgerufen, sich über ein Formular auf der Unterneh-

menswebseite zu bewerben. Suchen Unternehmen aktiv, nutzen sie dafür Desk Research, 

beauftragen externe Scouts oder arbeiten mit Akzeleratoren oder Venture Capital Fonds 
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zusammen, die ihnen Start-ups aus ihrem Portfolio weiterleiten. Bezüglich der Start-up-

Bewertungskriterien werden Strategie-Fit, Reifegrad der Start-up-Lösung, Gründerteam, 

Finanzsituation oder Rechtsform des Start-ups angeführt. Als Adoption-Strategien bieten 

sich Unternehmen der Einkauf der Start-up-Lösung, deren Lizensierung oder ein poten-

zielles Investment an. [KW20, S. 74 ff.] 

Bewertung: KURPJUWEIT & WAGNER. beschreiben einen vierstufigen Stage-Gate-Pro-

zess und dazugehörige Aktivitäten. Dabei vernachlässigen sie die Problemidentifikation 

und beschreiben keine weiterführende hierarchische Strukturierung. Hilfsmittel werden 

im Text oberflächlich und nur zur Unterstützung vereinzelter Prozessschritte diskutiert. 

3.2.2 Venture Clienting Prozess nach DE FARIA ET AL. 

DE FARIA ET AL. beschreiben einen Venture Clienting Prozess sowie Prozess-unterstüt-

zende Hilfsmittel auf Basis einer Fallstudie des Unternehmens NEXA RESOURCES. 

Prozess: Der Prozess besteht aus sechs Phasen, die im Folgenden erläutert werden (siehe 

Bild 3-3). 

Phase 1 – Alignment: Ziel der Phase ist es, ein gemeinsames Verständnis für Zielsetzung 

und Ablauf des Programms zu schaffen. In internen Workshops werden Mitarbeitende für 

die Start-up-Kultur sensibilisiert und Erwartungen abgestimmt. Abschließend erfolgen 

die Identifikation und Priorisierung der unternehmensrelevanten Herausforderungen. 

[DRS+18, S. 6 f., 12] 

Phase 2 – Setup: In der anschließenden Setup-Phase wird der organisatorische Rahmen 

für das Programm definiert. Dazu zählen die Ausarbeitung der Teilnahmebedingungen, 

der Aufbau einer visuellen Identität sowie die Entwicklung einer Webseite und eines 

Kommunikationsplans. [DRS+18, S. 12] 

Phase 3 – Dissemination, Sensitization and Selection: Diese Phase zielt auf die Aus-

wahl geeigneter Start-ups ab. Nach der Veröffentlichung der Herausforderungen werden 

die eingegangenen Bewerbungen über eine digitale Plattform erfasst. Nach einer ersten 

Filterung durch das Projektteam erfolgt eine fachliche Bewertung durch interne Experten. 

Die final ausgewählten Start-ups bilden die Grundlage für das folgende Bootcamp. 

[DRS+18, S. 7] 

Phase 4 – Bootcamp: In einem intensiven, zweiwöchigen Programm arbeiten die ausge-

wählten Start-ups eng mit Fachexperten und Mentoren zusammen. Durch technisches und 

betriebswirtschaftliches Mentoring sowie gezielte Trainings zu Themen wie Strategie, 

Marktanalyse und rechtlichen Rahmenbedingungen wird ein tragfähiger Business Case 

entwickelt. Parallel erfolgt die Vorbereitung auf die Abschlusspräsentationen. 

[DRS+18, S. 7 f.] 

Phase 5 – Demoday: Am letzten Tag des Bootcamps präsentieren die Start-ups ihre Er-

gebnisse im Rahmen eines Pitch-Events vor den Entscheidungsträgern des 
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Unternehmens. Auf Grundlage der erarbeiteten Business Cases und Präsentationen tref-

fen die Verantwortlichen die finale Start-up-Auswahl, mit denen eine Umsetzungskoope-

ration vereinbart wird. [DRS+18, S. 7 f.] 

Phase 6 – Implementation: In der Umsetzungsphase beginnt die operative Implemen-

tierung der ausgewählten Lösungen in den Geschäftsbereichen des Unternehmens. Ein 

dedizierter Mitarbeiter des Unternehmens fungiert als Start-up Ansprechpartner und über-

wacht die Implementierung und den Mehrwert der Lösung. [DRS+18, S. 8] 

 

Bild 3-3:  Venture Clienting Prozess nach DE FARIA ET AL. [DRS+18, S. 12] 
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Hilfsmittel: In Bezug auf die Hilfsmittel wird einerseits das passive Scouting detailliert 

beschrieben. Dazu wird zunächst eine Webseite zur Beschreibung des Venture Clienting-

Ansatzes bei NEXA RESOURCES und eine Anmeldemaske für Start-ups implementiert 

[DRS+18, S. 10]. Darüber hinaus wird entsprechend des Marketing-Plans zielgruppen-

gerechte Werbung geschaltet. Außerdem werden für die Akquise von Start-ups Universi-

täten, Inkubatoren, Akzeleratoren, Forschungszentren und Start-up-Events eingebunden. 

Andererseits werden Kriterien zur Auswahl der Start-ups genannt. Hierzu zählen der stra-

tegische Fit zwischen Problemstellung und Start-up-Lösung, die Fähigkeit des Start-ups 

das Unternehmensimage zu verbessern, der monetäre Mehrwert, der Investitionsbedarf 

für das Pilotprojekt, Innovationsgrad, Technologie- und Marktpotenzial, die Fähigkeiten 

des Teams sowie die Möglichkeit zur Implementierung der Start-up-Lösung innerhalb 

von zwölf Monaten. [DRS+18, S. 7] 

Bewertung: Die Autoren erläutern einen Venture Clienting Prozess auf oberster Ebene 

und benennen weitere Aktivitäten im Rahmen der übergeordneten sechs Prozessschritte. 

Eine hierarchische Strukturierung erfolgt nicht. Hilfsmittel werden im Text oberflächlich 

und nur zur Unterstützung vereinzelter Prozessschritte diskutiert. 

3.3 Ansätze mit Lösungswissen für die Aufbauorganisation 

Dieser Abschnitt betrachtet ausschließlich Ansätze mit relevantem Lösungswissen für die 

Aufbauorganisation. Die Ansätze adressieren die unterschiedlichen Dimensionen der 

Aufbauorganisation, Taxonomien und Archetypen für die Primärorganisation sowie Rol-

lenmodelle. In diesem Kontext existieren in der Literatur allerdings keine spezifischen 

Ansätze für das Venture Clienting. Daher werden übertragbare Ansätze aus dem Innova-

tions- und Corporate Venturing-Kontext beschrieben. Abschnitt 3.3.1 bis 3.3.4 liefern 

Einblicke in die Gestaltung der Aufbauorganisation aus unterschiedlichen Blickwinkeln 

und mit unterschiedlichen Schwerpunkten. Abschnitt 3.3.5 beschäftigt sich mit Design-

Alternativen für Inkubatoren. 

3.3.1 Organisation der Innovationsfunktion nach VAHS & BREM 

VAHS & BREM liefern einerseits verschiedene Alternativen zur Eingliederung des Inno-

vationsmanagements in die Aufbauorganisation des Unternehmens. Andererseits stellen 

sie unterschiedliche Rollenmodelle im Kontext des Innovationsmanagements vor. 

Eingliederung in die Primärorganisation: Bezüglich der Konfiguration wird auf obers-

ter Ebene zwischen der zentralen, dezentralen und hybriden Eingliederung des Innovati-

onsmanagements unterschieden. Sie beschreiben jeweils Vor- und Nachteile der unter-

schiedlichen Strukturvarianten. Für die zentrale Eingliederung wird weiter zwischen der 

zentralen Eingliederung als Stabsstelle an der Geschäftsführung, als eigene Linie unter-

halb der Geschäftsführung (C-1-Level) oder als eigenständige Abteilung auf C-2-Level 

unterschieden. Dem ähnlich werden bei der hybriden Alternative zwei Varianten 
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beschrieben: Bei der ersten Variante werden dezentrale Abteilungen in verschiedenen Li-

nien von einer zentralen Stabstelle an der Geschäftsführung koordiniert (Richtlinienkom-

petenz und Informationsrecht der zentralen Einheit gegenüber den dezentralen Einheiten). 

Bei der zweiten Variante werden sie von einer eigenen Linie koordiniert. Darüber hinaus 

werden alle Varianten zur Eingliederung für eine funktions-orientierte sowie eine divisi-

onal-orientierte, übergeordnete Aufbauorganisation beschreiben. Für alle Varianten wer-

den Vor- und Nachteile beschrieben, welche die Auswahl der optimalen Variante im 

Sinne der Planung der Soll-Aufbauorganisation unterstützen. [Vah15, S. 162 ff.] 

Im Hinblick auf die Arbeitsteilung werden drei Varianten zur Innenstrukturierung von 

Innovations-Einheiten erläutert: Funktions-orientiert (z. B. Beschaffung, Fertigung, Ver-

trieb), Objekt-orientiert (z. B. Geschirrspülmaschinen, Waschmaschinen, Staubsauger) 

und Regionen-orientiert (z. B. Europa, Asien, Nordamerika). [VB15, S. 170 ff.] 

Eingliederung in die Sekundärorganisation: Für die Eingliederung von Innovations-

projekten in die Sekundärorganisation beschreiben die Autoren das Federführungsmo-

dell, das Stabs-Projektmanagement, das Matrix-Projektmanagement und das reine Pro-

jektmanagement. Darüber hinaus beschreiben sie unterschiedliche Kriterien (z. B. strate-

gische Bedeutung, Projektgröße, -risiko, -laufzeit oder -komplexität), die Unternehmen 

bei der Auswahl der passenden Alternative unterstützen. [VB15, S. 175 ff.] 

Rollen: Als Rollenmodell wird das Promotorenmodell ins Feld geführt. Es fokussiert 

spezifische Schlüsselpersonen (Promotoren), die den Innovationsprozess durch die Über-

windung von Innovationswiderstände unterstützen. Zu den Promotoren zählen Fachpro-

motoren (objektspezifisches Fachwissen), Machtpromotor (hierarchisches Potenzial), 

Prozesspromotor (Organisationskenntnisse und Kommunikationspotenzial) und Bezie-

hungspromotor (Netzwerkkenntnis und Interaktionspotenzial). [VB15, S. 187 ff.] 

Bewertung: VAHS & BREM erläutern unterschiedliche Dimensionen der Konfiguration 

sowie deren Kombination. Darüber hinaus bildet die Innenstrukturierung die Arbeitstei-

lung teilweise ab. Varianten der Sekundärorganisation sowie das Promotorenmodell wer-

den zusätzlich beschrieben. Die Auswahl der unternehmensindividuell-optimalen Gestal-

tungsvariante wird unterstützt. Alle Ausführungen gelten für das übergeordnete Innova-

tionsmanagement und sind nicht spezifisch für das Venture Clienting. 

3.3.2 Gestaltung der Innovationsorganisation nach SCHUH & BENDER 

SCHUH & BENDER liefern generische Formen der Aufbauorganisation für das Innovati-

onsmanagement. Dazu liefern sie Varianten zur Außen- und Innenstrukturierung sowie 

zur innerbetrieblichen Kooperation. 

Eingliederung in die Primärorganisation: Im Hinblick auf die Außenstrukturierung 

werden die zentrale, dezentrale und hybride Eingliederung in die Primärorganisation un-

terschieden. Zentral wird das Innovationsmanagement als Stabsstelle, als Abteilung auf 

Hauptabteilungsebene oder als Unternehmensbereich auf Ebene der 
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Unternehmensabteilung eingegliedert. Dezentral erfolgt die Eingliederung verrichtungs- 

oder funktionsorientiert in die einzelnen Teilbereiche abhängig von der Unternehmens-

struktur. Bei der hybriden Form werden die dezentralen Einheiten von einer zentralen 

Stabstelle koordiniert. [SB12, S. 34 f.] 

Bezüglich der Innenstrukturierung werden drei Typen mit jeweiligen Vor- und Nachtei-

len unterschieden: Phasen-orientierte Organisation (z. B. Forschung, Vorentwicklung, 

Entwicklung), wissenschaftlich-technisch-orientierte Organisation (z. B. Materialwissen-

schaften, Mess- und Regelungstechnik, Thermodynamik), produktgruppen-orientierte 

Organisation (Geschirrspülmaschine, Waschmaschine, Staubsauger). [SB12, S. 35] 

Eingliederung in die Sekundärorganisation: Für die Sekundärorganisation beschreiben 

die Autoren einerseits verschiedene Formen der Projektorganisation inklusive von Vor- 

und Nachteilen (Projektmanagement in der Linie, Stabs-Projektorganisation, Matrixorga-

nisation, reine Projektorganisation) sowie Kriterien zur Auswahl der passenden Projekt-

organisation. Zur Integration, Koordination und Steuerung der projektbezogenen Aufga-

ben beschreiben sie des Weiteren ergänzende Gremienstrukturen, die Lenkungsaus-

schüsse, Steuerungs- sowie Beratungsgremien umfassen. [SB12, S. 37 ff.] 

Innerbetriebliche Kooperationsformen: Die Autoren beleuchten Alternativen zur geo-

grafischen Strukturierung der Innovationsaktivitäten und kombinieren dabei vereinzelt 

Aspekte der Konfiguration, Koordination und Entscheidungsverteilung. Dafür beschrei-

ben sie fünf Varianten: Die „ethnozentrisch zentralisierte Innovationsform“ zentralisiert 

sämtliche Innovationsaktivitäten im Stammland. Werden Innovationsaktivitäten geozent-

risch zentralisiert erfolgt die Steuerung zentral, jedoch unter aktiver Einbindung interna-

tionaler Marktanforderungen durch grenzüberschreitenden Austausch. Die „polyzent-

risch dezentralisierte Innovationsform“ zeichnet sich dadurch aus, dass eigenständige In-

novationsabteilungen an den Auslandsstandorten lokale Anpassungen unabhängig vonei-

nander entwickeln. Charakteristisch für das „Hubmodell“ ist eine zentrale Leitstelle, die 

dezentrale Einheiten gezielt mit Aufgaben und Ressourcen versorgt und somit koordi-

niert. Innerhalb des „integrierten Innovationsnetzwerks“ agieren spezialisierte Standorte 

als gleichberechtigte Knotenpunkte, die gemeinsam Verantwortung für Innovations- und 

Strategieprozesse übernehmen. [SB12, S. 42 f] 

Bewertung: SCHUH & BENDER beschreiben unterschiedliche Gestaltungsdimensionen 

zur Eingliederung der Innovationsfunktion inklusive von Vor- und Nachteilen oberfläch-

lich. Zusätzlich werden geografische Design-Alternativen dargestellt. Im Rahmen der Se-

kundärorganisation werden unterschiedliche Arten der Projektorganisation und Gremien 

beschrieben. Die Auswahl der optimalen Gestaltungsvariante der Primär- und Sekundär-

organisation wird teilweise unterstützt. Rollen werden nicht diskutiert. Alle Ausführun-

gen gelten für das übergeordnete Innovationsmanagement und sind nicht spezifisch für 

das Venture Clienting. 
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3.3.3 Innovationsmanagement-Verankerung nach HAUSCHILDT ET AL. 

HAUSCHILDT ET AL. beschreiben Strukturvarianten des Innovationssystems. In diesem 

Kontext beschäftigen sie sich einerseits mit der Institutionalisierungsform. Anhand derer 

diskutieren sie weitere Aspekte zur Eingliederung des Innovationsmanagements in die 

Aufbauorganisation. Andererseits beleuchten sie Koordinationsmechanismen und Rol-

lenmodelle. 

Institutionalisierungsformen: Das Innovationsmanagement wird entweder in Form ei-

ner Innovationsabteilung, des Multi-Projektmanagements oder einzelner separater Inno-

vationsprojekte institutionalisiert. 

Bei der Institutionalisierung in Form einzelner separater Projekte erfolgt die Eingliede-

rung des Innovationsmanagements ausschließlich in die Sekundärorganisation. Zu die-

sem Zweck werden das Fachabteilungsmodell, das Stabsmodell, das Matrix-Projektma-

nagement und die reine Projektorganisation beschrieben. Darüber hinaus werden ver-

schiedene Kriterien zur Auswahl der passenden Projektorganisationsform genannt. 

[HSS+16, S. 122 ff.] 

Betrachten Unternehmen das Innovationsmanagement als Daueraufgabe in Form mehre-

rer parallel-laufender Einzelprojekte, wird ein Multiprojektmanagement als zentrale Leit-

stelle in die Primärorganisation integriert. Diese Leitstelle befasst sich mit dem Portfolio-

Management – also der Bewertung, Priorisierung und Auswahl von Projektideen sowie 

der Ressourcenallokation für laufende Projekte. [HHS+16, S. 126 ff.] 

Wird darüber hinaus dem Innovationsmanagement eine hohe strategische Bedeutung bei-

gemessen, empfehlen die Autoren eine Institutionalisierung in Form einer Innovations-

abteilung, die entweder zentral, hybrid oder dezentral in der Primärorganisation verankert 

wird. Zur Entscheidung über den Zentralisierungsgrad liefern die Autoren einen Entschei-

dungsbaum mit verschiedenen Kriterien (z. B. Grundstruktur des Unternehmens, ange-

strebter Innovationsgrad) sowie zugehörige Vor- und Nachteile. Darüber hinaus beschrei-

ben sie das Innovationsmanagement als Stabsstelle des Gesamtvorstands oder einer 

Hauptabteilung, als Zusatzfunktion bei einem Vorstandsmitglied und als eigene Haupt-

abteilung. [HSS+16, S. 118 ff.] 

Koordinationsmechanismen: Zwecks Koordination benennen die Autoren verschie-

dene Mechanismen, die sich in hierarchische und nichthierarchische Koordinationsme-

chanismen unterteilen. Die hierarchische Koordination beschreibt die vertikale Koordi-

nation mittels persönlicher Weisung. Bei der nicht-hierarchischen Koordination werden 

verschiedene Mechanismen genannt, die zur horizontalen Koordination eingesetzt wer-

den. Hierzuzählen Verbindungspersonen, unterschiedliche Arten von Lenkungsausschüs-

sen und Kommissionen (Entscheidungs-, Beratungs- und Informationskommission) so-

wie funktionsübergreifende Teams. [HSS+16, S. 133 ff.] 

Rollen: Die Autoren beschreiben unterschiedliche Rollenmodelle: Rollenmodell nach 

den Leistungsbeiträgen und nach der Machtquelle (Promotorenmodell: Siehe Abschnitt 
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3.3). Nach den Leistungsbeiträgen werden fünf Rollen unterschieden: Der „Initiator“ 

stößt Innovationsprozess an, während der „Lösungssucher“ Problemlösungen entwickelt. 

Der „Prozessunterstützer“ ist für die Steuerung des Innovationsprozesses verantwortlich. 

„Entscheider“ treffen relevante Entscheidungen entlang des Innovationsprozesses. Der 

„Realisator“ ist für die Realisierung verantwortlich. [HSS+16, S. 187 ff.] 

Bewertung: Anhand der Institutionalisierungsform des Innovationsmanagements liefern 

HAUSCHILDT ET AL. Lösungswissen für die Eingliederung des Innovationsmanagements 

in die Aufbauorganisation. Zudem werden Koordinationsmechanismen sowie zwei Rol-

lenmodelle beschrieben. Die Auswahl der optimalen Gestaltungsvariante der Primär- und 

Sekundärorganisation wird teilweise unterstützt. Alle Ausführungen gelten für das über-

geordnete Innovationsmanagement und nicht spezifisch für das Venture Clienting. 

3.3.4 Innovationsorganisation-Gestaltung nach GAUSEMEIER ET AL. 

GAUSEMEIER ET AL. beschreiben das Innovationssystem etablierter Unternehmen. Dabei 

gehen sie explizit auf die Aufbauorganisation des Innovationsmanagements ein und be-

schreiben Varianten der Primär- und Sekundärorganisation sowie eine Vielzahl unter-

schiedlicher Rollen. 

Eingliederung in die Primärorganisation: Bei der Eingliederung des Innovationsma-

nagements in die Primärorganisation wird übergeordnet zwischen einer zentralen und de-

zentralen sowie einer Kombination aus beiden Varianten unterschieden. Die zentrale Va-

riante umfasst außerdem die Zentralisierung des Innovationsmanagement als Bereich der 

oberen Leitungsebene, als Teil eines Funktionsbereichs oder als Stabstelle der Geschäfts-

führung. Die dezentralen Variante betrachten das Innovationsmanagement entweder als 

Teil eines jeden Funktionsbereichs oder als Stabshierarchie mit einer koordinierenden 

Stabsfunktion an der Geschäftsführung. Bei der Kombination besteht das Innovationsma-

nagement aus einer koordinierenden Einheit als Bereich auf oberster Leitungsebene mit 

dezentralen Einheiten als Teil unterschiedlicher Funktionsbereiche. [GDE+19, S. 48 f.] 

Eingliederung in die Sekundärorganisation: Im Kontext der Sekundärorganisation be-

trachten GAUSEMEIER ET AL. unterschiedliche Formen der Projektorganisation sowie Gre-

mienstrukturen. Bezogen auf die Projektorganisation werden fünf Arten genannt: Pro-

jektmanagement in der Linie, Einfluss-Projektorganisation, Auftrags-Projektorganisa-

tion, Matrix-Projektorganisation und reine Projektorganisation. Die Auswahl der passen-

den Projektorganisation erfolgt anhand der Projektgröße und der Übersichtlichkeit des 

Projekts [GDE+19, S. 50]. 

Die Gremien dienen der operativen Verknüpfung von Primär- und Sekundärorganisation 

durch den Austausch von Informationen, Diskussion von Problemen, Aussprechen von 

Empfehlungen und das Erteilen von Weisungen. Als unterschiedliche Gremien werden 

der Lenkungsausschuss (genehmigt Projektplanung und organisiert das Projekt-Control-

ling), das Steuerungskomitee (inhaltliche und organisatorische Koordination von 
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Teilprojekten) sowie Informations- (Informationsaustausch) und Beratungsgremien 

(Problemlösung) genannt. [GDE+19, S. 51 f.] 

Rollen: Die Autoren liefern 19 unterschiedliche Rollen für das Innovationsmanagement, 

aufgeteilt auf vier Gruppen. Zudem beschreiben sie die von ihnen verantworteten Aufga-

ben. Die Rollen aus der Gruppe „Management von Innovationskampagnen“ befassen sich 

mit der befristeten Suche nach Innovationsideen. Für die Generierung von Impulsen für 

die Ideenentwicklung sind Rollen aus der Gruppe „Management von Inspirationen“ ver-

antwortlich. Die Durchführung des Innovationsprozesses erfolgt durch Rollen, die der 

Gruppe „Management von Innovationsideen“ zugehörig sind. Zu den übergeordneten 

Rollen zählen beispielsweise Methoden- und Werkzeugmanager, Innovationscontroller, 

Netzwerker oder Key User der Innovationsplattform. [GDE+19, S. 52 f.] 

Bewertung: GAUSEMEIER ET AL. beschreiben oberflächlich Varianten zur Eingliederung 

der Innovationsorganisation in die Primärorganisation. Die Koordination wird teilweise 

durch Gremienstrukturen adressiert. Unterschiedliche Formen der Sekundärorganisation 

werden beschrieben. Die Auswahl der optimalen Gestaltungsvariante der Primär- und Se-

kundärorganisation wird teilweise unterstützt. Zusätzlich wird eine Vielzahl an Rollen für 

das Innovationsmanagement beschrieben. Es mangelt jedoch an entsprechenden Rollen-

profilen. Alle Ausführungen gelten für das übergeordnete Innovationsmanagement und 

nicht spezifisch für das Venture Clienting. 

3.3.5 Design-Alternativen für Inkubatoren nach GUTMANN 

GUTMANN beschreibt archetypen-ähnliche Design-Alternativen für die Aufbauorganisa-

tion von Inkubatoren (siehe Bild 3-4). Diese werden anhand unterschiedlicher Kriterien 

charakterisiert. Hierzu werden einerseits die Kriterien Konfiguration, Standardisierung 

(Koordination), Formalisierung, Zentralisierung (Entscheidungsverteilung) und Speziali-

sierung genutzt, die Schnittstellen mit den in Abschnitt 2.4.2 definierten Gestaltungsdi-

mensionen der Aufbauorganisation aufweisen. Andererseits werden die Kriterien Unter-

nehmensexpertise (Zugang zu Unternehmensressourcen, Geschäftsnähe, Bereichskon-

trolle), Venturing Excellence (strategische Freiheit, Bündelung der Inkubator-Expertise) 

und Innovationsagenda (Einblicke in neue Marktentwicklungen, Zugang zu disruptiver 

Technologie, Zukunftsorientierung, Attraktivität für externe Talente) herangezogen. 

Integrated: Bei dieser Design-Alternative sind verschiedene, eigenständige Inkubatoren 

Teil des übergeordneten Unternehmensbereichs (z. B. Business Unit) ohne übergeordnete 

Schnittstellen (z. B. zentrale koordinierende Inkubator-Einheit). Ihr primäres Ziel ist es, 

Portfolio-Lücken des Unternehmensbereichs zu schließen. Entwickelte Innovationen sind 

daher inkrementeller Natur mit starker strategischer Übereinstimmung mit dem Kernge-

schäft. Die Unternehmensbereiche sind individuell für ihre Inkubatoren verantwortlich 

und stellen Budget, Personal sowie weitere Ressourcen bereit. Entsprechend ergeben sich 

ein hoher Spezialisierungs- und Zentralisierungsgrad. Standardisierung und Formalisie-

rung sind durchschnittlich ausgeprägt. [Gut23, S. 6223 ff.] 
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Bild 3-4:  Charakterisierung der Design-Alternativen nach Gutmann [Gut23, S. 6224] 
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Central Governance: Der Central Governance-Inkubator zeichnet sich durch eine zent-

rale Inkubator-Einheit aus, welche die Rahmenbedingungen für Inkubationsprojekte fest-

legt (z. B. Prozesse, Richtlinien, Vorlagen). Die Projekte werden von dedizierten Teams 

in den jeweiligen Unternehmensbereichen durchgeführt, die zudem das Budget bereitstel-

len. Der Fokus dieser Design-Alternative liegt ebenfalls auf inkrementelleren Innovatio-

nen mit engem Bezug zum Kerngeschäft. Allerdings fungiert das zentrale Inkubation-

Team als Schnittstelle und schafft Synergien zwischen Unternehmensbereichen. Entspre-

chend ist die Zentralisierung und die Spezialisierung (dedizierte Innovationsmanager) ge-

ring. Standardisierung und Formalisierung sind stark ausgeprägt. [Gut23, S. 6225 f.] 

Excellence Center: Bei dieser Design-Alternative verfügt ein zentraler Inkubator über 

ein dediziertes Inkubations-Team und -Budget, greift für die verschiedenen Projekte je-

doch gezielt auf Personal und Kompetenzen aus den Unternehmensbereichen zurück. 

Durch die Anbindung an die Geschäftsführung ergibt sich eine stärkere Orientierung an 

übergeordneten strategischen Zielen, wenngleich die Nähe zum Kerngeschäft nicht voll-

ends verloren geht. Die Design-Alternative ist gekennzeichnet durch eine hohe Speziali-

sierung, Standardisierung und Formalisierung sowie eine moderate Zentralisierung. 

[Gut23, S. 6226 f.] 

Standalone: Der Standalone-Inkubator ist eine separate Einheit mit eigenem Personal 

und Budget, die an das Top-Management berichtet. Er ist durch einen hohen Autonomie-

grad gekennzeichnet und fokussiert die Entwicklung neuer Geschäftsmodelle, die auch 

zum Spin-off führen können. Bezogen auf die Organisation weist er eine hohe Zentrali-

sierung, eine moderate Spezialisierung sowie geringe Standardisierung und Formalisie-

rung auf. [Gut23, S. 6227]. 

External Ecosystem: Bei dieser Design-Alternative repräsentiert der Inkubator eine voll-

ständig autonome Einheit, die nicht nur vom jeweiligen Unternehmen, sondern auch von 

externen Ökosystem-Partnern gesponsort wird. Ziel ist die Entwicklung neuer Geschäfts-

modelle für das eigene und fremde Unternehmen unter Einbeziehung externer Partner 

und neuer Technologien. Die Spezialisierung ist durchschnittlich ausgeprägt, die Zentra-

lisierung, Standardisierung und Formalisierung sind gering. [Gut23, S. 6227 f.] 

Darüber hinaus werden Vor- und Nachteile der unterschiedlichen Design-Alternativen 

präsentiert, die Anwender bei der Auswahl der unternehmensindividuell-optimalen Al-

ternative unterstützen. 

Bewertung: GUTMANN liefert fünf Design-Alternativen für Inkubatoren, die anhand ver-

schiedener Kriterien bewertet werden, aus denen sich Vor- und Nachteile ableiten lassen. 

Die Kriterien weisen Überschneidungen mit den vier Gestaltungsdimensionen der Pri-

märorganisation auf. Die Auswahl der unternehmensindividuell-optimalen Gestaltungs-

alternative der Primärorganisation wird teilweise unterstützt. Die Sekundärorganisation 

wird vernachlässigt. Die Ausführungen sind nicht spezifisch für das Venture Clienting. 
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3.4 Ansätze mit Lösungswissen für die Prozess- und Aufbauorga-

nisation 

Dieser Abschnitt betrachtet Ansätze, die relevantes Lösungswissen sowohl für die Pro-

zess- als auch für die Aufbauorganisation bereitstellen. Vor diesem Hintergrund werden 

die Ansätze des Venture Clientings nach GUTMANN ET AL. und STOFFREGEN in Abschnitt 

3.4.1 und 3.4.2 sowie des Start-up-Scoutings nach SIMON in Abschnitt 3.4.3 erläutert. 

3.4.1 Venture Clienting nach GUTMANN ET AL. 

GUTMANN ET AL. beleuchten das Venture Clienting aus verschiedenen Perspektiven (z. B. 

Strategie, Organisation, Prozess, Kultur) [GGH24, S. 112]. In diesem Zuge beschreiben 

sie einen Venture Clienting Prozess mit unterstützenden Hilfsmitteln sowie Rollen für 

das Venture Clienting. 

Venture Clienting Prozess 

Der Prozess besteht aus fünf Phasen. Er wird in Bild 3-5 dargestellt. 

Phase 1 – Discover: In der Discover-Phase unterscheiden die Autoren grundlegend zwi-

schen dem Pull-Ansatz auf Basis bekannter Probleme und dem Push-Ansatz auf Basis 

unbekannter Probleme [GGH24, S. 176 f.]. Unabhängig vom gewählten Ansatz befasst 

sich die Discover-Phase mit der Identifikation und Beschreibung von Problemstellungen 

für das Venture Clienting inklusive Anforderungen an Start-ups und einer Abschätzung 

des Mehrwerts für das Unternehmen. Zusätzlich wird ein erstes Scouting durchgeführt 

und eine Longlist von Start-ups erstellt, deren Lösung den Use Case adressiert. 

[GGH24, S. 171] 

Phase 2 – Assess: Ziel der Phase ist es, ein Start-up für den weiteren Prozess auszuwäh-

len. Die Auswahl erfolgt in drei Stufen. Zunächst bewertet die Venture Clienting Unit die 

Start-ups der Longlist gegen Basisanforderungen (z. B. Hauptsitz, Referenzkunden). Mit 

Start-ups der entstandenen Shortlist werden initiale Meetings abgehalten, um Start-up-

Team und -Lösung im Detail bewerten zu können. Abschließend erfolgt die finale Aus-

wahl auf Basis der Produkt-Demo, in der Start-ups der Top-List ihre Lösung im Kontext 

der Problemstellung vorstellen. Dafür ist der Abschluss eines NDA notwendig. 

[GGH24, S. 186] 

Phase 3 – Buy: In dieser Phase wird die Start-up-Lösung eingekauft. Zu diesem Zweck 

wird zunächst das Pilotprojekt definiert, bevor eine Angebotsanfrage gestellt, nachver-

handelt und das Start-up final beauftragt wird. [GGH24, S. 171] 

Phase 4 – Pilot: Diese Phase besteht aus zwei Schritten. Als erstes wird die Start-up-

Lösung getestet und bewertet. Im zweiten Schritt werden die Ergebnisse des Pilotprojekts 

inklusive Business Cases und Roadmap zur Implementierung der Start-up-Lösung den 

Entscheidern vorgestellt. [GGH24, S. 171, 195 ff.] 
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Phase 5 – Adopt: Die Adopt-Phase besteht aus drei Kernaktivitäten. Erstens ist die Start-

up-Lösung einzukaufen [GGH24, S. 171]. Diesen Prozess unterstützt die Venture Clien-

ting Unit [GGH24, S. 206]. Zweitens gilt es die Lösung im Unternehmen zu skalieren – 

z. B. über verschiedene Produktionsstätten oder Regionen [GGH24, S. 207]. Drittens sind 

der Verlauf und der Mehrwert der Adoption langfristig zu überwachen [GGH24, S. 171]. 

 

Bild 3-5:  Ziele, Aktivitäten, Methoden und Akteure des Venture Clienting Prozesses 

nach GUTMANN ET AL. [GGH24, S. 171] 
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Buy-Phase [GGH24, S. 201, 227]. Abschließend werden mögliche Adoption-Strategien 

aufgezählt [GGH24, S. 203 ff.]. 

Rollen 

Es wird ein Rollenmodell bestehend auch acht Venture Clienting Rollen vorgestellt. Für 

eine jede Rolle werden dazugehörige Verantwortlichkeiten und Kompetenz-Anforderun-

gen grob umrissen. 

Venture Partner: Der Venture Partner verantwortet und orchestriert das Venture Clien-

ting innerhalb des Unternehmens. Vor diesem Hintergrund ist er für die Entwicklung und 

Umsetzung der Venture Clienting Strategie, das Budget sowie die Rekrutierung und Füh-

rung der Venture Associates und Analysts verantwortlich [GGH24, S. 130 ff.]. 

Venture Ambassador: Der Venture Ambassador ist in der Kernorganisation verortet und 

fungiert als Schnittstelle zwischen Venture Clienting Unit und Venture Client. Er ist für 

die Sammlung von Problemen verantwortlich und überblickt die bereichsspezifischen 

Venture Clienting Aktivitäten [GGH24, S. 131]. 

Venture Associate: Der Venture Associate übernimmt das operative Management der 

Venture Clienting Projekte [GGH24, S. 132]. 

Venture Analyst: Der Venture Analyst ist für das Scouting der Start-ups verantwortlich. 

Darüber hinaus liefert er Impulse für das Scouting in Form von Technologieradaren oder 

Trendübersichten [GGH24, S. 132]. 

Marketing Manager: Die Entwicklung einer Marketing-Strategie, die Umsetzung des 

internen und externen Marketings sowie die Erstellung von Reports zu deren Wirksam-

keit verantwortet der Marketing Manager [GGH24, S. 132 f.]. 

Legal Support: Der Legal Support optimiert den Legal-Prozess für das Venture Clien-

ting, stellt einen angepassten NDA zur Verfügung und steht in Rechtsfragen der Venture 

Clienting Unit unterstützend zur Seite [GGH24, S. 133]. 

Procurement Support: Der Procurement Support optimiert Einkaufsprozess und -bedin-

gungen für das Venture Clienting, stellt start-up-freundlich überarbeitete Dokumente 

(z. B. Request for Proposal) bereit und bearbeitet den Einkauf der Start-up-Lösung 

[GGH24, S. 133]. 

IT Support: Der IT Support optimiert IT-Prozesse für das Venture Clienting, stellt eine 

Sandbox-Umgebung für Pilotprojekte bereit, leistet IT-technische Unterstützung, beur-

teilt die Start-up-Lösung im IT-Kontext und koordiniert andere Stakeholder im IT-Um-

feld [GGH24, S. 133 f.]. 

Bewertung: GUTMANN ET AL. beschreiben den Venture Clienting Prozess auf oberster 

Ebene inklusive dazugehörige Schlüsselaktivitäten. Es fehlt jedoch eine weiterführende 

Strukturierung und Detaillierung auf darunterliegenden Hierarchieebenen. Zusätzlich 

wird eine Reihe von Prozess-unterstützenden Hilfsmitteln beschrieben. Das Rollenmodell 
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beschreibt Venture Clienting Rollen, weist aber keine konkrete Prozessverknüpfung, de-

taillierte Kompetenzen oder eine standardisierte Dokumentation auf. 

3.4.2 Venture Clienting nach STOFFREGEN 

STOFFREGEN beschreibt prozess- und aufbauorganisatorische Aspekte des Venture Clien-

tings. Die Erkenntnisse basieren auf der Studie der Venture Clienting Unit STARTUP 

TERMINAL, die mehr als 150 Pilotprojekte durchgeführt und über 60 Start-up Lösungen 

in den Regelbetrieb überführt hat [Sto25, S. 121]. Aus prozessorganisatorischer Perspek-

tive wird ein Venture Clienting Prozess mit fünf Hauptprozessen beschrieben. Aus auf-

bauorganisatorischer Sicht werden Aspekte der Primärorganisation (Konfiguration und 

Koordination) beschrieben. 

Prozess 

Übergeordnet unterscheidet STOFFREGEN zwei Vorgehensweisen: Den Push – unbe-

kannte, unternehmensinterne Herausforderungen werden durch die Vorstellung von Start-

ups identifiziert – und den Pull – der Kernorganisation sind Probleme bekannt und kom-

muniziert diese der Venture Clienting Unit [Sto25, S. 119]. Im Folgenden werden die fünf 

Hauptprozesse beschrieben (siehe Bild 3-6). 

Phase 1 – Strategic Fields & Pains: Der Prozess beginnt mit der Identifikation konkreter 

Herausforderungen sowie strategischer Innovationsfelder aus dem Kerngeschäft. Die 

Herausforderungen werden anschließend im Innovation Board diskutiert, bewertet und 

für den weiteren Prozess ausgewählt. [Sto25, S. 119 f.] 

Phase 2 – Solution Sourcing: Diese Phase umfasst sowohl internes als auch externes 

Scouting nach möglichen Problemlösungen. Intern wird geprüft, ob vergleichbare Her-

ausforderungen bereits durch andere Unternehmensbereiche gelöst wurden – entweder 

durch bestehende Lieferanten oder durch interne Entwicklungen. Extern erfolgt ein ge-

zieltes Screening des globalen Start-up-Ökosystems. Ziel ist es, eine qualifizierte Longlist 

von Lösungen aufzubauen. [Sto25, S. 120] 

Phase 3 – Solution Evaluation: In der dritten Phase werden die identifizierten Lösungen 

einer strukturierten Bewertung unterzogen. Die Vorauswahl erfolgt zunächst durch die 

Venture Clienting Unit. Danach werden die Lösungen von den jeweils betroffenen Fach- 

oder Funktionseinheiten bewertet. Nur bei positivem Feedback beider Seiten wird ein 

Start-up ausgewählt und ein Intro-Call vereinbart. [Sto25, S. 120] 

Phase 4 – Pilot Steering: Die ausgewählte Start-up-Lösung wird in Form eines Pilotpro-

jekts unter realen Bedingungen getestet. Der Schwerpunkt liegt auf der operativen Vali-

dierung der Lösung hinsichtlich ihrer Wirksamkeit, Effizienz und Integrationstauglich-

keit. Das Projekt wird anhand konkreter KPI gemessen und gesteuert. [Sto25, S. 121] 

Phase 5 – Solution Portfolio Management: Lösungen, die sich im Pilotprojekt bewährt 

haben, durchlaufen in der fünften Phase den Übergang in den Regelbetrieb. Zusätzlich 
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gilt es zu überprüfen, ob und in welchem Umfang die Start-up Lösung über andere Pro-

duktionsstätten, Regionen oder Business Units skaliert werden kann. Alle Lösungen, die 

in den Regelbetrieb überführt werden, werden im Sinne des Portfolio Management wei-

terhin überwacht. [Sto25, S. 121] 

 

Bild 3-6: Venture Clienting Prozess nach Stoffregen [Sto25, S. 119 ff.] 

Aufbauorganisation 

Einerseits wird die konkrete Eingliederung der Venture Clienting Unit in die Primärorga-

nisation im Sinne der Konfiguration beschrieben. Andererseits wird der Einsatz eines „In-

novation Boards“ als Koordinationsmechanismus erläutert. 

Konfiguration: Die Venture Clienting Unit wird als eigenständige Einheit innerhalb ei-

ner Innovationsabteilung beschrieben, die unterhalb des CEO verortet ist. Die Innovati-

onsabteilung setzt sich aus verschiedenen komplementären Innovationswerkzeugen zu-

sammen (Strategic Foresight, Innovation Lab, Venture Building, Corporate Venture Ca-

pital), woraus sich verschiedene Synergien ergeben [Sto25, S. 117] 
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Koordination: Das Innovation Board ist das zentrale Steuerungsgremium für Innovati-

onsaktivitäten. Es besteht aus Führungskräften aller Geschäfts- sowie relevanten Funkti-

onseinheiten und sorgt für die strategische Ausrichtung, Priorisierung und Ressour-

cenallokation von Innovationsvorhaben. Durch die enge Abstimmung identifiziert das 

Board relevante Pain Points, sichert Budgets zu und unterstützt aktiv bei der Umsetzung, 

um Innovationen effektiv im Unternehmen zu verankern. [Sto25, S. 122 f.] 

Bewertung: STOFFREGEN beschreibt einen Venture Clienting Prozess auf oberster Ebene 

und benennt weitere Aktivitäten im Rahmen der übergeordneten fünf Prozessschritte. 

Eine hierarchische Strukturierung erfolgt nicht. Darüber hinaus werden anhand des Pra-

xisbeispiels eine Variante zur Eingliederung des Venture Clientings in die Primärorgani-

sation sowie der Einsatz eines Koordinationsgremiums beschrieben. 

3.4.3 Start-up Scouting nach SIMON 

SIMON fokussiert in seiner Dissertation das Start-up Scouting. Vor diesem Hintergrund 

beschreibt er einen Scouting-Prozess, unterschiedliche Methoden für das Start-up Scou-

ting sowie Varianten zur Eingliederung des Start-up Scoutings in die Primärorganisation 

(Konfiguration). 

Start-up Scouting Prozess: Der Start-up Scouting Prozess wird in sieben Prozessschritte 

unterteilt (siehe Bild 3-7). Im ersten Schritt werden Inputs für die Erstellung von Such-

feldern ermittelt. Dies sind entweder konkrete Problemstellungen oder externe Opportu-

nitäten. Anschließend erfolgt die Erstellung der Suchfelder. Im dritten Schritt werden 

zum Suchfeld passende Scouting-Methoden ausgewählt. Danach erfolgt die Suche nach 

Start-ups. Werden Start-ups für Probleme gesucht, spricht SIMON vom Pull-Ansatz. Wer-

den Start-ups im Rahmen des Push-Ansatzes identifiziert, werden sie als externe Oppor-

tunitäten verstanden und zur Anpassung der Suchfelder genutzt. Des Weiteren werden 

bei vielversprechenden Lösungen interne Abnehmer der Start-up-Lösungen gesucht. Im 

fünften Schritt findet die Validierung der Ideen statt, bevor Start-ups im sechsten Schritt 

für die Longlist ausgewählt werden. Abschließend erfolgt entweder eine Technologie-

Bewertung (Pull-Ansatz) oder eine Due Diligence (Push-Ansatz). [Sim18, S. 46] 

 

Bild 3-7:  Start-up Scouting Prozess nach SIMON [Sim18, S. 46] 

Scouting-Methoden: Der Autor stellt eine Übersicht elf unterschiedlicher Scouting Me-
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Dienstleister, Scouting-Satelliten). Vier sind dem Push-Ansatz zuzuordnen (Netzwerk 

mit anderen Unternehmen, Universitätsnetzwerk, Netzwerk mit Wettbewerbern, Kunden 

oder Cross-Industrie-Partnern, Start-up-Landing-Page). Alle Methoden werden anhand 

verschiedener Kriterien charakterisiert: Scouting-Rhythmus (dis-/kontinuierliches Scou-

ting), Aufwand, Output, Vor- und Nachteile. [Sim18, S. 48 ff.] 

Primärorganisation: Bei der Eingliederung des Scoutings in die Primärorganisation 

werden vier Varianten unterschieden. Bei der ersten Variante wird das Start-up Scouting 

dezentral in einzelnen Bereichen (z. B. F&E oder Einkauf) verankert. Bei der zweiten 

Variante erfolgt das Scouting cross-funktional unter Einbeziehung mehrerer Bereiche. 

Die dritte Variante beschreibt eine zentrale für das Scouting verantwortliche Einheit in-

nerhalb des Unternehmens. Die vierte Variante beschreibt eine zentrale Einheit außerhalb 

des Unternehmens (z. B. Corporate Venture Capital Einheit). [Sim18, S. 45] 

Bewertung: SIMON beschränkt sich auf das Start-up Scouting. Dafür wird ein Prozess 

von der Problemidentifikation bis zur Start-up Bewertung beschrieben, der jedoch einer 

weiteren hierarchischen Strukturierung bedarf. Darüber hinaus werden Scouting-Metho-

den zur Prozessunterstützung ausführlich dargestellt. Zusätzlich wird rudimentär die Ver-

ankerung der Prozessverantwortung in der Primärorganisation beschrieben. 

3.5 Ansätze zur Organisationsplanung 

Dieser Abschnitt beleuchtet fünf Ansätze im Zusammenhang mit der Organisationspla-

nung und dem dritten Handlungsfeld der Problemanalyse. Die Planung des organisatio-

nalen Wandels nach FRANK wird in Abschnitt 3.5.1dargestellt. BECKER ET AL. präsentie-

ren einen Ansatz zur prozessorientierten Organisationsgestaltung (siehe Abschnitt 3.5.2). 

In Abschnitt 3.5.3 und 3.5.4 werden das Business Process Reengineering nach GAUSE-

MEIER & PLASS sowie der Ansatz zur Gestaltung von Geschäftsprozessen nach SCHULTE-

ZURHAUSEN vorgestellt. Sie legen den Schwerpunkt auf die Betrachtung der Prozessor-

ganisation und schließen jedoch die Planung der Aufbauorganisation mit ein. Abschlie-

ßend wird in Abschnitt 3.5.5 die Design-Leiter nach MAREK erläutert. 

3.5.1 Planung des organisationalen Wandels nach FRANK 

Die Systematik zur Planung des organisationalen Wandels zum Smart Service-Anbieter 

von FRANK hat zum Ziel die Entwicklungsbedarfe der Organisation von Maschinen- und 

Anlagenbauern auf dem Weg zum Smart Service-Anbieter zu bestimmen und zu planen. 

Zu diesem Zweck stellt FRANK Orientierungswissen in Form eines Referenzprozesses zur 

Entwicklung von Smart Services, Kompetenzrollen und ein Vorgehensmodell zur Pla-

nung des organisatorischen Wandels bereit. [Fra21, S. 7]. 

Das fünf-stufige Vorgehensmodell ist in Bild 3-8 dargestellt und wird im Folgenden be-

schrieben. 
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Bild 3-8:  Vorgehensmodell zur systematischen Planung des organisationalen Wandels 

nach FRANK [Fra21, S. 128] 

Phase 1 – Vorbereitung: In der ersten Phase wird die Ausgangssituation aus strategi-

scher und organisatorischer Perspektive erfasst [Fra21, S. 127]. Aus strategischer Per-

spektive werden zunächst relevante Aspekte der Strategie und das Geschäftsmodell do-

kumentiert [Fra21, S. 130, 135]. Anschließend werden strategische Ziele formuliert und 

in Balanced Scorecards festgehalten [Fra21, S. 131 f.]. Zudem werden weitere strategi-

sche und kulturelle Rahmenbedingungen erfasst [Fra21, S. 132 ff.]. Alles zusammen wird 

in einer Randbedingungen-Canvas visualisiert [Fra21, S. 136]. Zur Beschreibung der or-

ganisatorischen Ausgangssituation werden der Ist-Zustand der relevanten Prozessorgani-

sation modelliert und die Aufbauorganisation Organigramm-Form festgehalten 

[Fra21, S. 137 ff.]. 

Phase 2 – Ausprägung des Referenzmodells: Die zweite Phase besteht aus zwei Schrit-

ten. Zuerst wird der bestehende Smart Service-Entstehungsprozess unter Zuhilfenahme 

des Referenzmodells und OMEGA-Ausprägungskarten modelliert [Fra21, S. 140 ff.]. 
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Daran anschließend wird analog der Soll-Prozess modelliert [Fra21, S. 144]. Zusätzlich 

werden die zur Durchführung der einzelnen Prozessschritte notwendigen Kompetenzen 

auf separaten OMEGA-Kompetenzkarten dokumentiert [Fra21, S. 145 f.]. 

Phase 3 – Gap-Analyse: In dieser Phase werden Kompetenzbedarfe des Unternehmens 

ermittelt und priorisiert. Dazu werden zunächst Kompetenzbedarfe aus dem Vergleich 

des Ist- und des Soll-Prozesses abgeleitet [Fra21, S. 148]. Weitere Kompetenzbedarfe 

ergeben sich aus bisher nicht modellierten Tätigkeiten wie Führungs- oder Sekretariats-

aufgaben [Fra21, S. 149]. Die ermittelten Kompetenzbedarfe werden anschließend mit-

tels eines Portfolios priorisiert [Fra21, S. 151 ff.]. 

Phase 4 – Bedarfsanalyse: In der Bedarfsanalyse werden die Kompetenzbedarfe zuge-

ordnet [Fra21, S. 152]. Aus diesem Grund wird zuerst eine Stakeholder-Analyse durch-

geführt, in der alle am Soll-Prozess beteiligten Stakeholder identifiziert werden 

[Fra21, S. 153]. Anschließend werden die Stakeholder den Smart Service-Kompetenzrol-

len zugeordnet [Fra21, S. 155]. Bei Bedarf werden die generischen Kompetenzrollen an-

gepasst. Abschließend werden die Kompetenzbedarfe Rollen, Aufbauorganisation und 

Smart Service-Strategie zugeordnet [Fra21, S. 157]. 

Phase 5 – Planung des Wandels: In der letzten Phase wird eine Roadmap des organisa-

tionalen Wandels erarbeitet. Aufbauend auf dem chronologischen Prozessablauf wird 

eine Kompetenzaufbau-Roadmap erarbeitet. In Kombination mit der Marktleistungs-

Roadmap wird die Roadmap zur Planung des organisationalen Wandels abgeleitet, die 

den zeitlichen Ablauf des Aufbaus der notwendigen Kompetenzen strukturiert 

[Fra21, S. 159 f.]. 

Bewertung: FRANK liefert ein Vorgehensmodell für den organisationalen Wandel. Das 

prozess-orientierte Vorgehen berücksichtigt alle organisatorischen und strategischen Vo-

raussetzungen des Unternehmens. Die Prozessplanung wird durch ein Referenzmodell 

unterstützt. Die Gestaltung der Aufbauorganisation ist Kompetenz-fokussiert und basiert 

auf entwickelten Kompetenzrollen und deren Zuweisung zu Organisationseinheiten. Zu-

dem wird die Planung des Wandels strukturiert. 

3.5.2 Prozessorientierte Organisationsgestaltung nach BECKER ET AL. 

Der Ansatz nach BECKER ET AL. beschreibt das Vorgehen zur Gestaltung der prozessori-

entierten Organisationsgestaltung sehr umfangreich (siehe Bild 3-9). Die Autoren gehen 

dabei nicht nur mit einem eigenen Vorgehensmodell auf die Planung der Aufbauorgani-

sation ein [KV12, S. 259]. Sie beschreiben darüber hinaus ausführlich sowohl vor- und 

nachgelagerte Schritte [BBK12, S. 22]. 

Phase 1 – Vorbereitung der Prozessmodellierung: Ziel der Vorbereitung der Prozess-

modellierung ist es, den Modellierungsgegenstand (z. B. Teilbereich Logistik), Modellie-

rungszweck (z. B. Softwareauswahl) und Modellierungsmethoden und -werkzeuge (z. B. 

Modellierungssprache) zu definieren [BBK12, S. 21]. 
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Bild 3-9:  Vorgehen zur prozessorientierten Organisationsgestaltung nach BE-

CKER ET AL. [BBK12, S. 21] 

Phase 2 – Erstellung eines Ordnungsrahmens: Diese Phase befasst sich mit einer Er-

stellung eines Ordnungsrahmens für das Reorganisationsvorhaben. Dieser hat den Zweck, 

alle relevanten Elemente des Vorhabens und deren Beziehungen auf hoher Abstraktions-

ebene darzustellen. Die Erstellung des Ordnungsrahmens gliedert sich in zwei Abschnitt. 

Im ersten Abschnitt wird durch verschiedene strategische Analysen (z. B. SWOT-Ana-

lyse) eine Struktur für die Organisationsgestaltung entworfen. Im zweiten Abschnitt wird 

diese Struktur grafisch dargestellt. [RSD12, S. 113 ff.] 
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Phase 3 – Modellierung und Analyse des Ist-Prozesses: In dieser Phase wird der Ist-

Prozess erhoben und hinsichtlich Schwachstellen und Verbesserungspotenzialen über-

prüft [SL12, S. 165]. Zunächst werden Detaillierungsgrad und Modellierungssprache ge-

wählt, Informationsquellen identifiziert und ein Projektplan erstellt [SL12, S. 167]. An-

schließend sind die zu modellierenden Unternehmensbereiche durch die Identifikation 

und Priorisierung von Problembereichen in der Aufbau- und Prozessorganisation zu be-

stimmen [SL12, S. 169 ff.]. Daran anknüpfend wird die Ist-Modellierung durchgeführt. 

Abschließend sind die entstandenen Modelle aus technischer, prozessualer und aufbauor-

ganisatorischer Sicht in Bezug auf mögliche Schwachstellen zu analysieren 

[SL12, S. 182 ff.]. 

Phase 4 – Modellierung des Soll-Prozesses: Zunächst wird die Detaillierungstiefe des 

Soll-Prozesses bestimmt [SS12, S. 197 ff.]. Darauf aufbauend erfolgt der Grobentwurf, 

der alle identifizierten Prozesse in Kern- und Supportprozesse inklusive Leistungsbezie-

hungen auf der ersten Abstraktionsebene darstellt [SS12, S. 205 ff.]. Anschließend erfolgt 

die Detaillierung des Grobentwurfs und dessen Dokumentation [SS12, S. 212 ff.]. Zum 

Schluss wird das Modell in der Analyse bewertet [SS12, S. 221 ff.]. 

Phase 5 – Gestaltung der Aufbauorganisation: Der Prozess wird der Aufbauorganisa-

tion zugeordnet. Dazu werden die zur Ausführung der Prozessschritte erforderlichen Fä-

higkeiten und Kenntnisse in Form von Rollen dokumentiert. Außerdem ist der Kapazi-

tätsbedarf eines jeden Prozessschritts zu bestimmen. Zur Reduzierung aufbauorganisato-

rischer Schnittstellen sind die modellierten Rollen zu Stellen zu bündeln. Dabei sind die 

Kenntnisse und Fähigkeiten der zur Verfügung stehenden Mitarbeiter zu berücksichtigen. 

Anschließend sind bisher nicht modellierte Management- und Supportprozesse Stellen 

zuzuweisen. Gegebenenfalls sind neue Stellen zu schaffen. Die Stellen sind im Anschluss 

hinsichtlich ihrer Ressourcenauslastung zu optimieren. Außerdem sind den Stellen kon-

krete Mitarbeiter zuzuweisen. Die entstandenen Stellen sind darüber hinaus in das Lei-

tungssystem des Unternehmens zu integrieren. Schnittstellen zwischen Stellen sind in-

haltlich und zeitlich auszugestalten. [KV12, S. 260 ff.] 

Phase 6 – Einführung der Neuorganisation: In der letzten Phase wird zunächst eine 

Roll-out-Strategie erarbeitet. Diese umfasst die Einführungsreihenfolge und -art (Pilotie-

rung, Step-by-step funktional, Step-by-step regional oder Big-bang) von Aufbau- und 

Prozessorganisation [HLL12, S. 278 ff.]. Anschließend wird ein Kommunikations- und 

Schulungskonzept erarbeitet, um die Akzeptanz bei der Belegschaft für die Reorganisa-

tion zu erhöhen [HLLKV12, S. 283 ff.]. Zusätzlich gilt es Stellen- und Personentransfer-

listen zu erstellen, um die Veränderungen in der Aufbauorganisation transparent zu ma-

chen [HLL12, S. 294 ff.]. Zum Schluss werden die Modelle der neuen Aufbau- und Pro-

zessorganisation digitalisiert und der gesamten Organisation zur Verfügung gestellt 

[HLL12, S. 297 ff.]. 

Bewertung: BECKER ET AL. beschreiben einen Ansatz zur prozessorientierten Organisa-

tionsgestaltung. Die Ausgangsituation wird ausführlich berücksichtigt und mündet in der 
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Entwicklung eines Soll-Prozesses. Darauf aufbauend wird die prozess-orientierte Pla-

nung der Aufbauorganisation detailreich, durch die Ableitung von Aufgaben, Rollen- und 

Stellenbildung sowie Ausgestaltung von Leitungssystem und Schnittstellen beschrieben. 

Des Weiteren wird ein Roll-out-Plan erarbeitet. 

3.5.3 Business Process Reengineering nach GAUSEMEIER & PLASS 

Der Ansatz des Business Process Reengineering nach GAUSEMEIER & PLASS ist dem evo-

lutionären Reengineering zuzuordnen, das Aufbau- und Prozessorganisation ganzheitlich 

optimiert und im Vergleich zum originären Business Process Engineering nach HAMMER 

& CHAMPY weniger radikal ist [GP14, S. 272], [Fra21, S. 47 f.]. Das dazugehörige Vor-

gehensmodell umfasst sieben Phasen (siehe Bild 3-10) [GP14, S. 273]. 

Phase 1 – Definition: Ziel der ersten Phase ist es, einen Projektauftrag zu erteilen. Dazu 

werden am Anfang verschiedene Prozesse bezüglich des potenziellen Optimierungsmehr-

werts und -aufwands bewertet, priorisiert und für das Reengineering ausgewählt. Des 

Weiteren wird der Reifegrad der Organisation bestimmt. Abschließend wird ein Projek-

tauftrag formuliert, der Projektziele, Hauptstoßrichtung, Vorgehensmodell sowie Zeit- 

und Kapazitätsplan enthält. [GP14, S. 272 ff.] 

Phase 2 – Vorbereitung: In der Vorbereitungsphase werden zunächst alle vom Projekt 

betroffenen Stakeholder identifiziert, um Entscheider und Gestalter mit einzubinden. An-

schließend werden das Vorgehen sowie die eingesetzten Verfahren (z. B. Workshops, 

Interviews) für die Phasen 3 und 4 detailliert geplant. Das Roll-out wird grob geplant. 

Ergebnis ist eine Projektvereinbarung zwischen Projektleitung und Auftraggeber. 

[GP14, S. 283 f.] 

Phase 3 – Ist-Aufnahme: In dieser Phase werden zunächst die operativen Prozessziele 

ermittelt (z. B. kurze Entwicklungszeiten). Anschließend erfolgt die Aufnahme der Pro-

zess- und Aufbauorganisation inklusive potenzieller Stärken und Schwächen. Aus diesen 

werden Verbesserungspotenziale und Sofortmaßnahmen abgeleitet. Die Ergebnisse wer-

den digital modelliert und abschließend vom Projektteam überprüft [GP14, S. 286 f.]. 

Phase 4 – Ist-Analyse: In der Ist-Analyse sind die Informationen über Schwachstellen 

und Verbesserungspotenziale durch weitere Analysen zu ergänzen und zu systematisie-

ren, um Ansatzpunkte und Handlungsfelder für die Reorganisation zu identifizieren und 

hinsichtlich des Return on Investment zu bewerten. Für die Praxis relevante Analyse-

Methoden stellen dabei die Analyse von Personal- und Ressourceneinsatz, Fehler-

folgeanalysen, SWOT-Analyse, Fehlermöglichkeits- und Einflussanalyse und Analyse 

der Ursache-Wirkungsketten dar. [GP14, S. 289 ff.] 

Phase 5 – Soll-Konzeptionierung: Die Soll-Konzipierung hat die Soll-Prozessorganisa-

tion als Ergebnis. Zunächst werden Prozessziele definiert. Dazu wird die Prozessarchi-

tektur festgelegt. Darin enthaltene Prozesse werden priorisiert und hinsichtlich ihres Out-

sourcing-Potenzials beurteilt. In der Erarbeitung der Prozessorganisation werden die 



Seite 82 Kapitel 3 

Prozesse detailliert, digital modelliert und gereviewt. Die Prozessschritte werden dann 

ausführenden Organisationseinheiten zugeordnet und die Führungsstruktur wird festge-

legt. Abschließend wird die Realisierung des Soll-Zustands geplant [GP14, S. 299 ff.]. 

 

Bild 3-10:  Vorgehensmodells für das Business Process Reengineering nach GAUSE-

MEIER & PLASS [GP14, S. 273], [Fra21, S. 71] 
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Phase 6 – Pilotierung: In der Phase der Pilotierung ist die Umsetzung und Erprobung 

des Soll-Zustands in einem leicht beherrschbaren Bereich durchzuführen. Hierzu gilt es, 

zunächst die Pilotierung zu planen, Mitarbeiter zu qualifizieren und die Soll-Prozessor-

ganisation einzuführen. Danach erfolgt die Auditierung der Prozessorganisation zur Er-

kennung von Stärken und Schwächen. Anknüpfend werden Maßnahmen zur Behebung 

der Schwächen definiert, bevor die Freigabe zum Roll-out erfolgt. [GP14, S. 309 ff.] 

Phase 7 – Roll-out: In der letzten Phase erfolgt das Roll-out. Dies wird analog zur Pilo-

tierung vollzogen. Um den Fortschritt des Roll-outs zu überwachen, wird der Fortschritt 

bis zum Projektabschluss mittels KPI gemessen. [GP14, S. 313 ff.] 

Bewertung: GAUSEMEIER & PLASS liefern ein Vorgehen zur Gestaltung der Organisa-

tion. Der Fokus liegt auf der Prozessgestaltung, die ausführlich beleuchtet wird. Die Ge-

staltung der Aufbauorganisation wird kaum thematisiert. Die Ist-Situation der Organisa-

tion wird hinreichend betrachtet, wohingegen die strategische Ist-Situation nicht beleuch-

tet wird. Die Gestaltung von Prozess- und Aufbauorganisation erfolgt prozess-orientiert 

und endet mit einem Realisierungsplan und dessen Implementierung. 

3.5.4 Geschäftsprozess-Gestaltung nach SCHULTE-ZURHAUSEN 

SCHULTE-ZURHAUSEN beschreibt ein prozessorientiertes Vorgehen zur Organisati-

onsgestaltung [Sch13, S. 82]. Die sieben Phasen des Vorgehensmodells sind in Bild 3-11 

dargestellt und werden im Folgenden erläutert. 

Phase 1 – Analyse der strategischen Geschäftsfelder: Ausgangspunkt des Vorgehens-

modells ist die Analyse der Geschäftsfelder anhand einer Marktleistungs-Marktsegmente-

Matrix (MMM) [Sch13, S. 84 ff.]. Dazu werden zunächst Geschäftsfelder gebildet, bevor 

Erfolgsfaktoren je Geschäftsfeld ermittelt werden. Darauf aufbauend werden Anforde-

rungen an die hinter den Geschäftsfeldern stehenden Geschäftsprozesse definiert und die 

zur Erfüllung der Anforderungen notwendigen Ressourcen und Fähigkeiten ermittelt 

[Sch13, S. 86 ff.]. 

Phase 2 – Definition Geschäftsprozesse: In dieser Phase werden Prozesse zur Gestal-

tung ausgewählt [Sch13, S. 97]. Zu diesem Zweck wird zunächst eine Prozesslandkarte 

mit allen relevanten Prozessen erstellt [Sch13, S. 92]. Diese Prozesse werden nachfolgend 

anhand verschiedener Kriterien, wie z. B. Bezeichnung, Input, Output oder Schnittstelle, 

spezifiziert [Sch13, S. 94 f.]. Zum Schluss werden Schlüsselprozesse festgelegt 

[Sch13, S. 97 f.]. 

Phase 3 –Analyse der Ist-Prozesse: Zu Beginn dieser Phase werden die zuvor ausge-

wählten Prozesse zum Ist-Zustand detailliert [Sch13, S. 98 ff.]. Anschließend erfolgt die 

Analyse hinsichtlich verschiedener Dimensionen (z. B. Prozessabfolge, Schnittstellen 

oder Ressourceneinsatz) [Sch13, S. 101 ff.]. 
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Bild 3-11:  Vorgehensmodell zur Planung von Geschäftsprozessen nach SCHULTE-ZUR-

HAUSEN [Sch13, S. 82], [Fra21, S. 67] 

Phase 4 – Anforderungsdefinition für die Soll-Prozesse: In der vierten Phase werden 
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formuliert und dokumentiert [Sch13, S. 106 ff.]. 
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Phase 5 – Gestaltung der Soll-Prozesse: Zur Gestaltung der Soll-Prozesse wird über-

prüft, ob der Ist-Prozess durch Outsourcing, Eliminierung von Prozessschritten oder Ver-

besserung von Arbeitsmethoden optimiert werden kann. Im Anschluss werden Prozess-

varianten gebildet und zeitlich und räumlich ausgestaltet. Der entstandene Prozess wird 

danach auf mögliche Redundanzen mit Prozessen aus anderen Geschäftsfeldern über-

prüft. Als Ergebnis können Prozesse auf übergeordneter Unternehmensebene integriert 

oder zusammengelegt werden. Abschließend wird der neu entstandene Prozess dokumen-

tiert. [Sch13, S. 110 ff.] 

Phase 6 – Zuweisung der Prozessverantwortung: In dieser Phase wird der Soll-Prozess 

der Aufbauorganisation zugewiesen. Vor diesem Hintergrund wird zunächst die Durch-

führungsverantwortung durch prozessorientierte Stellenbildung und -besetzung in der Or-

ganisation verortet. Im Anschluss erfolgt die Verortung der Leitungsverantwortung für 

den Geschäftsprozess in Form der Leitungsorganisation. [Sch13, S. 120 ff.] 

Phase 7 – Einführung des Soll-Prozesses: In der letzten Phase wird der Prozess einge-

führt und optimiert. Zwecks Einführung sind die von Prozessveränderungen betroffenen 

Mitarbeiter zu schulen. Zur fortlaufenden Optimierung werden Prozessabweichungen an-

hand definierter Key Performance Indikatoren ermittelt. Darauf aufbauend können Opti-

mierungspotenziale abgeleitet und umgesetzt werden. [Sch13, S. 125 ff.] 

Bewertung: SCHULTE-ZURHAUSEN konzentriert sich auf die Optimierung vorhandener 

Prozesse. In Bezug auf die Ausgangssituation wird lediglich der Ist-Prozess berücksich-

tigt. Aufbauorganisation und strategische Ausgangsituation werden vernachlässigt. Das 

Vorgehen erfolgt prozess-orientiert, beschreibt die Planung der Aufbauorganisation je-

doch nur rudimentär durch die Zuweisung von Prozessen zu Organisationseinheiten und 

Bildung von Stellen. Ein Plan zur Umsetzung wird nicht beschrieben. 

3.5.5 Designleiter nach MAREK 

MAREK stellt eine Design-Leiter zur Organisationgestaltung vor [Mar20, S. 29]. Die Stu-

fen Strategie und Kultur, Produkte, Prozess sowie Strukturen und Instrumente werden 

chronologisch erarbeitet (siehe Bild 3-12) [Mar20, S. 30]. 

Phase 1 – Analyse von Strategie und Kultur: Zu Beginn des Gestaltungsprozesses wer-

den grundlegende Design-Kriterien definiert, die sich aus der strategischen Ausrichtung 

und den kulturellen Gegebenheiten des Unternehmens ableiten. Dazu werden zunächst 

relevante strategische Vorgaben identifiziert sowie die Zielsetzungen der Organisation 

beziehungsweise der betrachteten Einheit festgehalten. Ergänzend erfolgt eine Untersu-

chung des eigenen Wertversprechens gegenüber Kunden. Die erarbeiteten Design-Krite-

rien dienen im weiteren Verlauf nicht nur der Ausrichtung, sondern auch der Bewertung 

möglicher Gestaltungsoptionen. [Mar20, S. 30 ff], [Fra21, S. 65 f.] 

Phase 2 – Analyse der Marktleistung: In dieser Phase wird die Strategie in konkrete 

Anforderungen an das Organisationsdesign übersetzt. Da die Organisation auf eine 
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effektive Wertschöpfung ausgerichtet sein muss, werden die angebotenen Leistungen de-

tailliert erfasst und die relevanten internen wie externen Zielgruppen bestimmt. Ebenso 

werden besondere Anforderungen an die Leistungen dokumentiert – bei Bedarf ergänzt 

durch Geschäftsmodellbeschreibungen. Das Ergebnis dieser Phase ist ein strukturierter 

Leistungskatalog, der als Grundlage für die weitere Gestaltung dient. [Mar20, S. 31 ff.], 

[Fra21, S. 65] 

 

Bild 3-12:  Design-Leiter nach MAREK [Mar20, S. 30 ff.], [Fra21, S. 65] 
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[Mar20, S. 31 ff.] [Fra21, S. 65 f.] 

Phase 4 – Auswahl von Strukturen und Instrumenten: Auf Basis der bisherigen Ana-

lysen wird die Aufbauorganisation geplant. Dazu werden Organisationseinheiten gebildet 

und Leistungserstellungsprozesse zugewiesen (Arbeitsteilung). Anschließend werden aus 

einer Vielzahl an möglichen Koordinationsmechanismen die passenden ausgewählt. Zur 

Analyse von Strategie 
und Kultur

Analyse der 
Marktleistungen

Analyse der Leistungs-
erstellungsprozesse

Auswahl von Struktur 
und Instrumenten

Design-Kriterien1

Leistungskatalog2

Prozesslandkarte3

Design-Elemente4

• Aufnehmen der Marktleistung
• Identifizieren d. Kundengruppen
• Definieren von Anforderungen 

an die Marktleistung
• Dokumentieren der

Geschäftsmodelle

• Erheben der strategischen Vor-
gaben und Unternehmensziele

• Analysieren des Kundenwerts
• Identifizieren der Werte und 

Kulturen

Phasen/Meilensteine ResultateAufgaben/Methoden

• Bilden von Organisations-
einheiten (OE)

• Zuordnen der OE zu Prozessen
• Bestimmen der Koordinations-

mechanismen
• Erstellen der Organisations-

design-Canvas

• Erfassen aller Schritte zur 
Leistungserstellung

• Identifizieren der Vorleistung 
und unterstützenden Leistungen

• Identifizieren und bewerten der
Instrumente und Werkzeuge



Stand der Technik  Seite 87 

übersichtlichen Dokumentation kann eine Organisationsdesign-Canvas eingesetzt wer-

den. [Mar20, S. 32 ff., 100], [Fra21, S. 66] 

Bewertung: MAREK beschreibt eine Design-Leiter für das Organisationsdesign. Strate-

gische und organisatorische Voraussetzungen werden ausführlich berücksichtigt. Das Or-

ganisationsdesign erfolgt prozess-orientiert und berücksichtigt die Arbeitsteilung durch 

die Zuweisung der Aufgaben zu Organisationseinheiten sowie die Koordination. Ein Um-

setzungsplan wird nicht erstellt. 

3.6 Handlungsbedarf 

Die vorgestellten Ansätze werden hinsichtlich der Anforderungen aus Abschnitt 2.7 be-

wertet. Im Folgenden wird deshalb Handlungsbedarf skizziert. 

A1) Erarbeitung eines Venture Clienting Referenzprozesses: Insgesamt existieren in 

der Literatur wenige Ansätze zur Beschreibung des operativen Venture Clienting Prozes-

ses. Die vorgestellten Ansätze unterscheiden sich hinsichtlich des Inhaltes, des Umfangs 

und der Strukturierung. Bezüglich des Inhalts beschreiben DE FARIA ET AL. von anderen 

Autoren abweichende Aspekte. Im Hinblick auf die Strukturierung vernachlässigen unter 

anderem KURPJUWEIT & WAGNER den Hauptprozess „Identify“. Auf tieferen Prozessebe-

nen werden von allen Autoren zumeist nur lose Aktivitäten geschildert, die weder chro-

nologisch eingeordnet noch weiterführend hierarchisch strukturiert werden. Prozessin-

halte werden nicht einheitlich und unzureichend dokumentiert. Es besteht somit Hand-

lungsbedarf zur Definition eines einheitlichen chronologisch und hierarchisch strukturier-

ten Venture Clienting Referenzprozesses. 

A2) Bereitstellung von Prozess-unterstützenden Hilfsmittel: Die Literatur beschreibt 

unterschiedliche Hilfsmittel zur Unterstützung des Venture Clienting Prozesses. Insbe-

sondere GUTMANN ET AL. liefern eine umfassende Übersicht. Nichtsdestotrotz ist auch 

diese Aufführung nicht vollständig und lässt beispielsweise die detaillierte Betrachtung 

unterschiedlicher Scouting-Methoden aus, die von SIMON beschrieben werden. Insgesamt 

gilt es die bestehenden Hilfsmittel zusammenzufassen und gezielt zu erweitern. 

A3) Erarbeitung von Archetypen für die Eingliederung in die Primärorganisation: 

Kein Ansatz stellt Venture Clienting-spezifische Archetypen bereit. GUTMANN präsen-

tiert jedoch fünf Design-Alternativen für die Primärorganisation von Inkubatoren und be-

schreibt diese ausführlich. Für das Innovationsmanagement kombinieren insbesondere 

VAHS & BREM unterschiedliche Gestaltungsdimensionen. Dabei beziehen sie allerdings 

nicht alle relevanten Aspekte, wie z. B. die von HAUSCHILDT ET AL. diskutierte Instituti-

onalisierungsform, mit ein. Es sind somit spezifische Archetypen für die Eingliederung 

des Venture Clientings in die Primärorganisation zu erarbeiten. 

A4) Entwicklung eines Rollenmodells: In den vorgestellten Ansätzen werden verschie-

dene Rollenmodelle aus dem Innovationsmanagement-Kontext vorgestellt. Hierzuzählen 

das von HAUSCHILDT ET AL. vorgestellte Promotoren-Modell oder die Rollen im 
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Innovationsmanagement nach GAUSEMEIER ET AL. Darüber hinaus beschreiben GUT-

MANN ET AL. ein Venture Clienting-spezifisches Rollenmodell. Hier mangelt es an einer 

konkreten Verknüpfung mit dem Prozess sowie standardisierten Rollenprofilen. Dement-

sprechend ist ein Rollenmodell mit eindeutigem Prozessbezug und Rollenprofilen zu er-

arbeiten. 

A5) Berücksichtigung der unternehmensindividuellen Ausgangssituation: Die orga-

nisatorische Ausgangssituation wird von nahezu allen Ansätzen der Organisationspla-

nung vollumfänglich berücksichtigt. Bei der strategischen Ausgangssituation weisen ins-

besondere MAREK und FRANK detailreiche Ausarbeitungen hinsichtlich des Inhalts und 

des Vorgehens auf. Wenngleich diese nicht speziell für das Venture Clienting angefertigt 

sind, lassen sie sich jedoch kombinieren und spezifisch ausprägen. 

A6) Beachtung der Prozessorientierung: Die vorgestellten Ansätze zur Organisations-

planung folgen dem prozess-orientierten Gedanken. Dieser kann daher eins zu eins über-

nommen werden.  

A7) Erarbeitung einer Soll-Prozessorganisation: Die vorgestellten Ansätze zur Orga-

nisationsplanung beschreiben detaillierte Vorgehen zur Erarbeitung einer Soll-Prozessor-

ganisation. Insbesondere das Business Process Reengineering nach GAUSEMEIER & PLASS 

ist hervorzuheben. 

A8) Erarbeitung einer Soll-Aufbauorganisation: Keiner der Ansätze beschreibt die Er-

arbeitung einer Soll-Aufbauorganisation allumfassend. BECKER ET AL. sowie FRANK lie-

fern die ausführlichsten Vorgehensmodelle zur Verankerung von Prozessaktivitäten 

durch Rollen und Stellen in der Aufbauorganisation (Arbeitsteilung). Mit Ausnahme von 

MAREK, der die Auswahl von Koordinationsmechanismen beschreibt, mangelt es den be-

schriebenen Ansätzen an Vorgehensbeschreibungen zur Ausprägung der Konfiguration 

und der Entscheidungsverteilung. Für die Planung der Aufbauorganisation sind beste-

hende Vorgehensmodelle zu kombinieren und gezielt zu erweitern. 

A9) Planung von Implementierungsmaßnahmen: Die Schnittstelle zwischen der Or-

ganisationsplanung und der Organisationsimplementierung in Form eines Maßnahmen-

plans wird nur von GAUSEMEIER & PLASS sowie FRANK vollumfänglich berücksichtigt. 

Während FRANK die Maßnahmenplanung im Kontext von Smart Services mit dem Pro-

duktportfolio verknüpft und in Form einer Roadmap zeitlich und logisch verknüpft, lie-

fern GAUSEMEIER & PLASS einen allgemeinen, jedoch für das Venture Clienting zu de-

taillierten Ansatz (z. B. Liquiditätsplanung). Daher gilt es, für das Venture Clienting we-

sentliche Aspekte der beiden Ansätze auszuwählen und zu kombinieren. 

Bild 3-13 zeigt, dass keiner der vorgestellten Ansätze bzw. keine triviale Kombination 

von Ansätzen die an die Systematik gestellten Anforderungen vollumfänglich erfüllt. We-

sentliche Schwachstellen der untersuchten Ansätze existieren im Hinblick auf Venture 

Clienting Referenzprozesses, Archetypen für die Eingliederung in die Primärorganisation 

sowie der Berücksichtigung aller Gestaltungsdimensionen der Aufbauorganisation bei 
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der Organisationsplanung. Aus diesem Grund besteht Handlungsbedarf für eine Systema-

tik zur Organisationsplanung für das Venture Client Modell. 

 

Bild 3-13:  Bewertung des Stands der Technik anhand der gestellten Anforderungen 
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4 Systematik zur Organisationsplanung für das Venture Cli-

ent Modell 

Die vorliegende Arbeit verfolgt zweierlei Zielsetzungen. Ziel aus wissenschaftlicher Per-

spektive ist das Schließen der existierenden Forschungslücke im Kontext der Organisati-

onsplanung für das Venture Client Modell. Aus praxis-orientierter Perspektive ist es Ziel, 

etablierte Unternehmen durch die Schaffung organisatorischer Grundlagen zu befähigen 

das Venture Client Modell anzuwenden und Start-up-Lösungen in das Unternehmen 

zwecks Steigerung von Innovations- und Wettbewerbsfähigkeit zu integrieren. 

Um der Zielsetzung gerecht zu werden, beschreibt dieses Kapitel eine Systematik zur 

Organisationsplanung für das Venture Client Modell (siehe Bild 4-1). 

 

Bild 4-1: Aufbau der Systematik 

Die Systematik besteht aus drei Bausteinen. Das Lösungswissen für die Prozessorganisa-

tion des Venture Client Modells wird in Abschnitt 4.1 erarbeitet. Es umfasst einen Refe-

renzprozess und dazugehörige Hilfsmittel, welche die Anwendung des Prozesses in der 

Praxis unterstützen. Abschnitt 4.2 beinhaltet das Lösungswissen für die Aufbauorganisa-

tion des Venture Client Modells. Es werden ein Rollenmodell und Archetypen für die 
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Eingliederung des Venture Client Modells in die Primärorganisation bereitgestellt. Das 

Vorgehensmodell inklusive passender Hilfsmittel zur Organisationsplanung wird in Ab-

schnitt 4.2.2 vorgestellt. In dessen Rahmen kommt das Lösungswissen für die Prozess- 

und Aufbauorganisation zur Anwendung.  

4.1 Lösungswissen für die Prozessorganisation 

Der vorliegende Abschnitt stellt Lösungswissen für die Prozessorganisation des Venture 

Client Modells bereit. Abschnitt 4.1.1 wird ein Venture Clienting Referenzprozess erar-

beitet. Dazu passend werden in Abschnitt 4.1.2 verschiedene, die Anwendung des Ven-

ture Clienting Prozesses unterstützende Hilfsmittel entwickelt. 

4.1.1 Venture Clienting Referenzprozess 

Es ist ein Referenzprozess für das Venture Client Modell zu entwickeln. Das Vorgehen 

zur Entwicklung des Referenzprozess folgt dem Ansatz nach FRANK (siehe Bild 4-1). 

 

Bild 4-2:  Vorgehen zur Entwicklung des Venture Clienting Referenzprozesses 

Erstens erfolgt die Definition des Modellierungsziels und die Entwicklung von Anforde-

rungen an den Referenzprozess in Abschnitt 4.1.1.1. In Abschnitt 4.1.1.2 werden in der 

Literatur existierende Venture Clienting(-ähnliche) Prozesse modelliert. Aus der 
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Synthese dieser Prozesse ergibt sich der Entwurf des Referenzprozesses. Drittens wird 

der Entwurf durch Venture Clienting Prozesse aus der Unternehmenspraxis angereichert 

(siehe Abschnitt 4.1.1.3). Zu diesem Zweck werden zunächst Interviews und Workshops 

geführt. Die Venture Clienting Prozesse werden anschließend dokumentiert und zur An-

passung des Entwurfs genutzt. Der entstandene Referenzprozess wird in Prozess-Steck-

briefe überführt, welche die Organisationsplanung unterstützen. Im letzten Schritt wird 

der Venture Clienting Referenzprozess gegen die zu Beginn entwickelten Anforderungen 

bewertet und in zwei Workshops validiert (siehe Abschnitt 4.1.1.4). 

4.1.1.1 Definition des Modellierungsziels 

Die Referenzprozess-Modellierung beginnt mit der Definition des Modellierungsziels. 

Die Definition des Modellierungsziels umfasst nach FRANK die Ausgestaltung des Mo-

dellierungsrahmens sowie die Erhebung von Anforderungen an den Referenzprozess 

[Fra21, S. 107]. 

Der Modellierungsrahmen beschreibt Umfang, Detaillierung und Inhalt des Referenzpro-

zesses [Fra21, S. 108]. Der Umfang bezieht sich auf Start- und Endpunkt des Referenz-

prozesses [Fra21, S. 108]. Der Referenzprozesses startet mit der Identifikation von Prob-

lemstellungen für das Venture Clienting („Identify“) und endet mit der Übergabe von 

Start-up und Start-up-Lösung an den Venture Client („Adopt“). Die Detaillierung defi-

niert die Anzahl der Hierarchieebenen [Fra21, S. 108]. In diesem Fall werden unterhalb 

der Prozessebene drei Hierarchieebenen eingeführt: Hauptprozess, Subprozess und Pro-

zessschritt. Der Inhalt beschreibt die auszuarbeitenden Aspekte je Prozesselement 

[Fra21, S. 109]. Für den Venture Clienting Referenzprozess werden Prozessebene und -

bezeichnung, Prozesselement-Beschreibung, ein Verweis auf relevante Hilfsmittel sowie 

die Verknüpfung mit anderen Prozesselementen dokumentiert. 

Die Anforderungen stellen die Ausrichtung des Referenzprozesses an den Venture Client 

Modell-spezifischen Eigenschaften sicher. Die Erhebung der Anforderungen erfolgt Li-

teratur-basiert. Die Grundlage dafür bildet der Systematic Literature Review nach HAAR-

MANN ET AL. [HMR+23, S. 348]. Die dort identifizierten Veröffentlichungen werden nach 

relevanten Anforderungen durchsucht. Ergebnis der Suche sind 77 Anforderungen. Nach 

Zusammenfassung ähnlicher Anforderung bleiben 34 Anforderungen übrig (siehe An-

hang A3.1). 

4.1.1.2 Modellierung des Prozessentwurfs 

Zur Modellierung des Prozessentwurfs wird ein Literatur-basiertes Vorgehen gewählt. 

Existierende Venture Clienting Prozesse werden zunächst beschrieben und hinsichtlich 

der Abdeckung des Hauptprozesses bewertet. Anschließend werden die Prozesse unter 

Verwendung von OMEGA modelliert. Aus deren Synthese wird der Prozessentwurf ab-

geleitet. [Fra21, S. 111 ff.] 
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Den Ausgangspunkt der Recherche bildet der Systematic Literature Review von HAAR-

MANN ET AL [HMR+23, S. 348]. Sie berücksichtigen einerseits explizit als Venture Clien-

ting Prozess titulierte Prozesse. Andererseits berücksichtigen sie implizit als Venture Cli-

enting Prozess beschriebene Prozesse, wie den des „Startup Supplier Program“ nach KUR-

PJUWEIT & WAGNER oder den des „Solution Insourcer“ nach VAN DER MEER ET AL. 

[KW20, S. 74 ff.], [VSS+21, S. 5 f.]. Ergänzt wird die Prozessauswahl durch die im Stand 

der Technik beschriebenen Prozesse (siehe Abschnitt 3.2) Bild 4-3 zeigt die Abdeckung 

der Hauptprozesse des Venture Clienting Referenzprozesses durch die Prozessmodelle 

aus der Literatur. 

 

Bild 4-3:  Inhalt bestehender Prozessmodelle 

• Venture Clienting Prozess nach HAARMANN ET AL.: Der Prozess deckt alle 

sechs Hauptprozesse ab. Diese werden darüber hinaus detaillierter beschrieben. 

Da die Beschreibung ausschließlich auf bestehender Literatur fußt, zeigen sich 

Informationslücken – insbesondere in den Hauptprozessen „Identify“, „Buy“ und 

„Adopt“. Während „Identify“ und „Adopt“ spärlich beschrieben werden, werden 

von „Buy“ lediglich einzelne Aspekte ausgeklammert (z. B. IT-Prozess) 

[HMR+23, S. 350 ff.]. 
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• Venture Clienting Prozess nach MACHON ET AL.: Dieser Prozess deckt alle 

sechs Hauptprozesse ab. Der Hauptprozess „Identify“ wird im Detail betrachtet. 

Die übrigen Hauptprozesse werden oberflächlich anhand eines Satzes beschrie-

ben. [MHR+23, S. 115]. 

• Venture Clienting Prozess nach DE FARIA ET AL.: Dieser Prozess deckt mit 

Ausnahme des Buy-Prozesses alle Hauptprozesse ab. Die Strukturierung des 

Hauptprozesses unterscheidet sich jedoch maßgeblich von den anderen dargestell-

ten Prozessen. Er wird in die sechs Hauptprozesse „Alignment“, „Setup“ (Iden-

tify), „Disclosure, Sensitization and Selection“ (Scout und Match), „Bootcamp“ 

(Pilot), „Demoday“ (Pilot) und „Implementation“ (Adopt) unterteilt. Die Haupt-

prozesse werden oberflächlich beschrieben [DRS+18, S. 12]. 

• Venture Clienting Prozess nach STOFFREGEN: Der Prozess umfasst die Phasen 

„Strategic Fields & Pains“ (Identify), „Solution Sourcing“ (Scout), „Solution Eva-

luation“ (Match), „Pilot Steering“ (Pilot) und „Solution Portfolio Management“ 

(Adopt) [Sto25, S. 119 ff.]. Die Prozesse werden oberflächlich beschrieben. Der 

Hauptprozess „Buy“ wird vernachlässigt. 

• Venture Clienting Prozess nach GUTMANN ET AL.: GUTMANN ET AL. unterteilen 

den Venture Clienting Prozess in fünf Hauptprozesse: Discover (Identify, Scout), 

Assess (Match), Buy, Pilot und Adopt [GGH24, S. 171 ff.]. Die Ausführungen 

der einzelnen Hauptprozesse sind inhaltlich detailliert. Es mangelt jedoch an aus-

reichender hierarchischer und chronologischer Struktur. 

• Prozess der Venture Clienting Unit WAYRA nach GUTMANN ET AL.: Der Pro-

zess umfasst die Hauptprozesse „Pre-acceleration“ (Scout), „Project“ (Pilot), 

„Long-term engagement“ (Adopt). Über die Benennung der Hauptprozesse hin-

aus erfolgt keine Beschreibung. [GMK+20, S. 418] 

• Startup Supplier Program-Prozess nach KURPJUWEIT & WAGNER: KURPJU-

WEIT & WAGNER beschreiben den Start-up Supplier Prozess in Form eines Stage-

Gate Prozesses. Er betrachtet vier Hauptprozesse: Identification (Scout), Internal 

matchmaking (Match), Pilot project (Pilot), Transfer into supply base (Adopt) 

[KW20, S. 74]. Während die Hauptprozesse Identify und Buy nicht beschrieben 

werden, werden die restlichen und insbesondere der Adopt-Prozess detailliert be-

trachtet. 

• Solution Insourcer-Prozess nach VAN DER MEER ET AL.: VAN DER MEER ET AL. 

beschreiben einen Prozess zur Lösung von Unternehmensherausforderung durch 

Start-up-Lösungen. Dazu werden Problemstellungen identifiziert (Identify), Start-

ups gescoutet (Scout), ein Pilotprojekt durchgeführt (Pilot) und die erfolgreich 

getestete Start-up-Lösung langfristig ins Unternehmen integriert (Adopt) 

[VSS21, S. 5 f.]. Weder werden die Hauptprozesse explizit genannt noch detail-

liert beschrieben. 
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• Corporate-Startup-Collaboration-Prozess nach GUTMANN & LANG: GUT-

MANN & LANG beschreiben einen allgemeinen Corporate-Start-Collaboration Pro-

zess, der explizit auch für Venture Clienting Units gilt [GL22, S. 22]. Der Prozess 

besteht aus den vier Hauptprozessen „Setup“, „Discovery“ (Scout, Match), „Ac-

celeration“ (Buy und Pilot) und „Scaling“ (Adopt), die jeweils in drei weitere 

Subprozesse unterteilt sind [GL22, S. 22]. Die Subprozesse werden weiterführend 

nur spärlich erläutert [GL22, S. 22 f.]. 

• Prozess einer Start-up-Collaboration Unit nach CORVELLO ET AL.: CORVE-

LLO ET AL. beschreiben einen Prozess von „Start-up Collaboration Units“. Dieser 

basiert unter anderem auf Interviews mit einem Venture Clienting Programm. Der 

Prozess ist übergeordnet in zwei Hauptprozesse unterteilt. Der erste fokussiert die 

Identifikation von Anwendungsfeldern für Start-up-Lösungen (Identify) und das 

Start-up-Scouting (Scout). Der zweite umfasst das Matchmaking (Match) und Co-

Development Projekt (Pilot). Der Inhalt des Prozesses wird im Folgenden weiter, 

jedoch nicht tiefgreifend beschrieben. [CFS+23, S. 5 f.] 

Die anschließende Modellierung des Prozessentwurfs erfolgt durch zwei Venture Clien-

ting-Experten. Zunächst werden die Prozessmodelle mittels OMEGA dokumentiert. An-

schließend werden alle Prozesselemente den sechs Hauptprozessen zugeordnet und para-

phrasiert [Fra21, S. 113]. Prozesselemente mit unterschiedlicher Bezeichnung aber glei-

chem Inhalt werden geclustert. Ein Beispiel sind die Prozesselemente „Challenges veröf-

fentlichen“, „Use Cases veröffentlichen“ und „Technologiebedarfe veröffentlichen“ aus 

denen sich das Cluster „Problemstellung/ Suchfeld veröffentlichen ergibt. Die Cluster 

werden anschließend in eine chronologische Reihenfolge gebracht. Um Optimierungspo-

tenziale zu identifizieren, wird der Prozessentwurf gegen die Anforderungen bewertet 

(siehe Anhang A3.1). 

4.1.1.3 Ausgestaltung des Referenzprozesses 

Die Ausgestaltung des Referenzprozesses erfolgt in drei Schritten: Erhebung und Doku-

mentation von Venture Clienting Prozessen aus der Praxis, Anpassung des Prozessent-

wurfs, Dokumentation des Referenzprozesses. 

Im ersten Schritt werden 15 Venture Clienting Prozesse aus der Unternehmenspraxis er-

hoben. Um unterschiedliche Perspektiven auf den Venture Clienting Prozess zu berück-

sichtigen, werden Unternehmen mit unterschiedlicher Größe und Branchenzugehörigkeit 

befragt (siehe Bild A-8 im Anhang). Die Prozesserhebung erfolgt in Form von zehn In-

terviews und fünf Workshops. Die Prozesse werden mit Hilfe von OMEGA modelliert. 

Der zweite Schritt beinhaltet die Anpassung des Prozessentwurfs. Zunächst werden die 

Prozesselemente den sechs Hauptprozessen zugeordnet und paraphrasiert. Daran anknüp-

fend werden sie den bestehenden Prozesselement-Clustern zugeordnet. Ist eine Zuord-

nung nicht möglich, wird ein neues Prozesselement-Cluster etabliert und chronologisch 
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eingeordnet. Anschließend erfolgt die hierarchische Strukturierung der Prozesselement-

Clustern (Ebene 2: Subprozess, Ebene 3: Prozessschritt) sowie die Zuordnung der Pro-

zessschritte zu den Subprozessen. Sind Prozessschritte keinem der existierenden Subpro-

zess sinnvoll zuzuordnen, werden weitere Subprozesse hinzugefügt. Sind einem Subpro-

zess keine Prozessschritte zuzuordnen, werden diese durch Rückfragen an die bereits be-

fragten Unternehmen ermittelt. Abschließend werden die einzelnen Prozessschritte mit-

einander verknüpft, um Prozessreihenfolge und Abhängigkeiten (z. B. Schleifen, Prozess-

sprüngen) abzubilden. Das Ergebnis sind 27 Subprozesse und 98 Prozessschritte, welche 

den sechs Hauptprozessen zugeordnet sind. Dokumentiert wird der so entstandene Refe-

renzprozess in Form von Prozess-Steckbriefen (siehe Bild 4-4). Die vollständige Über-

sicht der Steckbriefe ist Anhang A3.2 zu entnehmen. 

 

Bild 4-4:  Subprozess-Steckbrief (links) und Prozessschritt-Steckbrief (rechts) in Anleh-

nung an FRANK [Fra21, S. 117 f.] 

Subprozess-Steckbrief und Prozessschritt-Steckbrief verfügen über einen Steckbrief-

kopf. Dieser dient der Einordnung des Subprozesses in den Referenzprozess und beinhal-

tet Nummerierung13 und Benennung. Der inhaltliche Kern des Subprozess Steckbriefs 

 

13
 Beinhalten Nummerierungen Buchstaben, z. B. 2.2a und 2.2b, verweist dies auf parallele Prozesse bzw. 

Prozess-Alternativen. 
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besteht aus der inhaltlichen Beschreibung des Subprozesses, den darin enthaltenen Pro-

zessschritten sowie dessen Verknüpfung mit anderen Subprozessen über den „Vorgän-

ger“ und „Nachfolger“. Der Prozessschritt-Steckbrief weist anstatt der Kategorie „Ent-

haltene Prozessschritte“ die Kategorie „Hilfsmittel“ auf, die in diesem Prozessschritt zur 

Anwendung kommen. 

Der dokumentierte Referenzprozess ist als Pull-Prozess ausgelegt. (siehe Abschnitt 

2.3.1). Die aus Gestaltung als Push-Prozess ergibt sich durch die Ergänzung eines zusätz-

lichen Hauptprozesses „Scout“ vor dem Startpunkt des Pull-Prozesses „Identify“. Hier 

werden Start-ups gescoutet und dem Venture Client vorgestellt, um bisher unbekannte 

Problemstellungen aktiv zu identifizieren. Entsprechend ist der Start-up-Push als Me-

thode im Prozessschritt-Steckbrief „1.1.1a Problem aktiv identifizieren“ vermerkt. 

4.1.1.4 Validierung des Referenzprozesses 

Im vierten Schritt wird der entwickelte Referenzprozess validiert. Die Validierung erfolgt 

durch zwei Workshops und die Bewertung des Referenzprozesses anhand der zuvor de-

finierten Anforderungen. Teilnehmer des ersten Workshops sind ein Moderator sowie 

Mitarbeiter der Praxispartner des Konsortiums. Teil des zweiten Workshops sind zwei 

wissenschaftliche Experten mit Praxiserfahrung im Venture Clienting. Im Rahmen beider 

Workshops wird die Prozesshierarchie hinsichtlich ihrer Eignung zur Prozessoptimierung 

und -planung, die Prozessreihenfolge sowie der Inhalt eines jeden Prozesselements dis-

kutiert. Ergebnis ist der validierte Venture Clienting Referenzprozess. Aus den Work-

shops ergeben sich folgende Anpassungsbedarfe: 

• Granularität der Prozessschritte: Prozessschritte sind teils zu feingliederig oder 

zu abstrakt dargestellt. Dies erschwert die Anwendung in der Praxis. Einerseits 

wird beispielsweise der Prozessschritt „PoC durchführen“ als zu abstrakt bewer-

tet. Dessen Unterteilung in die Prozessschritte „Konzept erstellen“, „PoC erstel-

len“, „Validierungsplan erstellen“ und PoC testen“ wird als zielführender emp-

funden. Andererseits erweist sich die Darstellung der Prozessschritte „Unterneh-

mensinterne Regelmeetings durchführen“ und „Regelmeetings mit Start-ups 

durchführen“, Regelmeeting mit allen Projektpartnern durchführen“ als zu detail-

liert. Es erfolgt eine zweckmäßige Konsolidierung der Prozessschritte zum Pro-

zessschritt „Regelmeetings durchführen“. 

• Abbildung unterschiedlicher Prozessabfolgen: Einzelne Subprozesse können 

an verschiedenen Stellen im Prozess durchlaufen werden. Diese Möglichkeit gilt 

es im Prozess zu berücksichtigen. Ein entsprechendes Beispiel ist der Subprozess 

„NDA abschließen“. Abhängig davon, ob sensible Inhalte bereits zur Vorberei-

tung des Start-ups auf die Use Case-Demo geteilt werden müssen, ist der Subpro-

zess vor der Use Case-Demo oder erst im Rahmen des Buy-Prozesses zu durch-

laufen. 
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• Reihenfolge von Prozessschritten: Eine Veränderung der Reihenfolge erscheint 

zum Beispiel für die Prozessschritte „Venture Clienting-Relevanz bewerten“ und 

„Problemrelevanz vorbewerten“ sinnvoll. Entsprechend der beschriebenen Rei-

henfolge könnten für das Unternehmen hoch-relevante Problemstellungen auf-

grund einer fehlenden Relevanz für das Venture Clienting frühzeitig verworfen 

werden. Um dies zu verhindern und die Möglichkeit zu bewahren, die Problem-

stellungen an andere Unternehmensbereiche weiterzuleiten (z. B. Innovationsma-

nagement, Forschung und Entwicklung) empfiehlt sich eine Anpassung der Pro-

zessschritt-Reihenfolge. 

Im Anschluss an die Validierungsworkshops wird eine abschließende Bewertung des er-

arbeiteten Referenzprozesses anhand der zuvor definierten Anforderungen vorgenom-

men. Die Bewertung zeigt die Erfüllung aller Anforderungen (siehe Anhang A3.1). 

Die Validierung bestätigt die Gültigkeit des erarbeiteten Venture Clienting Referenzpro-

zesses. Dieser kann durch die Anwendungen bei weiteren Unternehmen weiter verbessert 

werden. 

4.1.2 Prozess-unterstützende Hilfsmittel 

Die Beschreibung des Prozessschritts in Form der Prozessschritt-Steckbriefe ist nicht im-

mer ausreichend. Es bedarf darüber hinaus Hilfsmittel, welche die Anwendung der Pro-

zessschritte in der Unternehmenspraxis unterstützen. Die Auswahl der zu entwickelnden 

Hilfsmittel resultiert aus wesentlichen Prozess-Problemfeldern sowie der Priorisierung 

innerhalb des Konsortiums. Auf diese Weise werden 14 Hilfsmittel für den Venture Cli-

enting Prozess erarbeitet. 

Das allgemeingültige Vorgehen zur Erarbeitung der Hilfsmittel ist in drei Schritte unter-

teilt (siehe Bild 4-5) Zuerst wird ein Entwurf des jeweiligen Hilfsmittels erarbeitet. Dazu 

werden einerseits relevante Ansätze aus der Literatur zusammengetragen. Die verwende-

ten Ansätze werden im jeweiligen Abschnitt genannt. Andererseits werden Erkenntnisse 

aus der Unternehmenspraxis (z. B. Interviews und Workshops) zusammengestellt. Auf-

bauend auf dieser Wissensbasis wird der Entwurf synthetisiert. Der zweite Schritt bein-

haltet im Kern die Vorstellung des Entwurfs im Konsortium und dessen anschließende 

Diskussion zur Identifikation von Verbesserungspotenzialen. Diese werden nachfolgend 

eingearbeitet. Im dritten Schritt erfolgt die Validierung. Dazu wird der Entwurf vorrangig 

von den Unternehmenspartnern des Konsortiums in aktuellen Projekten eingesetzt. Da 

jedoch einige Hilfsmittel (Venture Clienting-Relevanz-Checkliste, RfP-Vorlage und 

Adoption-Strategie-Portfolio) zum Ende der Dissertationszeit entstanden sind und Ven-

ture Clienting-Projekte sich meist über einen Zeitraum von Monaten erstrecken, werden 

diese Hilfsmittel anhand vergangener Venture Clienting-Projekte validiert. Die Hilfsmit-

tel werden im Folgenden in Hauptprozess-spezifischen Abschnitten vorgestellt. Dabei 

entfallen die meisten Hilfsmittel auf die ersten vier Hauptprozesse. Dies ist deren 
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Standardisierungspotenzial. Pilotprojekt und Adoption sind projektspezifisch und weisen 

daher ein geringeres Standardisierungspotenzial auf. 

 

Bild 4-5:  Vorgehen zur Erarbeitung der Hilfsmittel 

4.1.2.1 Hilfsmittel für den Identify-Prozess 

Dieser Abschnitt stellt die Hilfsmittel für den Identify-Prozess vor. Dies sind die folgen-

den fünf: Problem Collection Form, Probleminterview, Venture Clienting-Relevanz-

Checkliste, Use Case-Canvas und Use Case Priorisierungsportfolio. 

Problem Collection Form 

Eine Problem Collection Form existiert in der bisherigen Literatur abseits der Vorveröf-

fentlichungen im Rahmen dieser Arbeit nicht [MHR+23, S. 118], [BHM+24, S. 9]. 

MAIS ET AL. beschreiben lediglich die Existenz eines solchen Hilfsmittels in der Unter-

nehmenspraxis [MWK23, S. 11]. GUTMANN ET AL. stellen strukturlos sechs verwandte 

Fragestellungen zur Identifikation von Problemstellungen bereit [GGH24, S. 178]. Die 

Problem Collection Form ist in Bild 4-6 dargestellt. 

Sie wird zur standardisierten Einreichung von Problemstellungen durch Unternehmens-

mitarbeiter genutzt. Die darin enthaltenen Fragestellungen sollen den Mitarbeitern der 

Venture Clienting-Einheit helfen, ein gutes Verständnis für die Problemstellung zu ent-

wickeln, Rückfragen zu vermeiden und die Problembewertung vorzunehmen. 

Entwurf der Methoden 
und Werkzeuge

Methoden und 
Werkzeuge

Validierte Methoden 
und Werkzeuge

Modellierung des 
Entwurfs

Ausgestaltung der 
Methoden & Werkzeuge

Validierung

1
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3

• Vorstellung und Diskussion 
der Entwürfe im Konsortium

• Anpassung der Entwürfe

• Validierung anhand 
vergangener oder aktueller 
Venture Clienting Projekte

• Anpassung der Entwürfe

• Zusammenstellung relevanter 
Ansätze aus der Literatur und 
Unternehmenspraxis

• Erarbeitung eines Entwurfs

Phasen/Meilensteine ResultateAufgaben/Methoden
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Die Fragestellungen unterteilen sich in drei Kategorien. Erstens gilt es, die Motivation 

zur Zusammenarbeit mit Start-ups zu erfragen. Zweitens sind Rahmenbedingungen in 

Form der Innovationsart, des Fälligkeitsdatums und die erwartete Höhe des Nutzens der 

Problemlösung zu klären. Drittens soll ein detailliertes Problemverständnis aufgebaut 

werden. Dazu sind die Ausgangssituation, die Problemstellung, bereits getestete alterna-

tive Lösungsansätze und deren Defizite sowie der Nutzen der Problemlösung im Detail 

zu beschreiben. Um die unternehmensinterne Reichweite zu erhöhen, kann die Problem 

Collection Form in Microsoft Forms, Google Docs oder idealerweise in die Venture Cli-

enting-Software eingebunden werden. 

 

Bild 4-6:  Problem Collection Form 

Keine andere Lösung verfügbar Lösungsprozess beschleunigen

Keine internen Ressourcen Neue Technologie testen

Sonstiges

Warum wollen Sie mit einem Start-up zusammenarbeiten?

Produkt Produktionsprozess

Geschäftsprozess Geschäftsmodell

Um welche Innovationsart handelt es sich?

Sofort In ein bis drei Monaten

In drei bis sechs Monaten Nicht dringlich

Bis wann benötigen sie eine Lösung?

Gering Eher gering

Eher groß Groß

Wie groß ist der erwartete Nutzen? 

Was sind (Defizite) alternative(r) Lösungen? Was ist erwartete Nutzen der Lösung?

Was ist die ProblemstellungWas sind Ausganssituation?
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Probleminterview 

Für das Probleminterview existieren in der Literatur abseits der Vorveröffentlichungen 

keine vergleichbaren Ansätze [BHM+24, S. 8]. Durch dessen Anwendung können Prob-

lemstellungen innerhalb des Unternehmens aktiv identifiziert werden. Die Interviews 

können mit unterschiedlichen Personen geführt werden. Besonders geeignet sind Grup-

pen- bzw. Teamleiter sowie Produkt-, Prozess-, oder Geschäftsmodell-Verantwortliche. 

Sie vereinen Nähe zu operativen Tätigkeiten mit einem holistischen Überblick über das 

Innovationsobjekt. Das Interview erfolgt im Rahmen eines ein- bis zweistündigen Ter-

mins, welcher sich in Termineinführung (Vorstellungsrunde, Erläuterung des Interview-

Verlaufs), Problem-Identifikation und Problem-Priorisierung unterteilt. Das Problemi-

dentifikation beinhaltet drei Abschnitte: Ausgangssituation, Problemstellungen und Po-

tenziale. Im Rahmen der Priorisierung werden die identifizierten Problemstellungen 

durch den Interviewpartner nach ihrer Wichtigkeit geordnet. Im Folgenden wird der In-

terviewleitfaden für das Probleminterview detailliert vorgestellt.  

Ausgangssituation: Die Fragen dieses Abschnitts soll ein Verständnis für die Arbeit des 

Teams und des Interviewpartners sowie für das Innovationsobjekt aufgebaut werden. Um 

das Innovationsobjekt im Detail zu verstehen, können neben einfachen Fragestellungen 

auch spezifische Methoden angewendet werden. Für Produkte eignet sich beispielsweise 

die Erstellung eines Funktionsbaums (im Falle eines Mähdreschers z. B. „Getreide mä-

hen“, „Mähdrescher antreiben“) oder eine Gliederung des Produkts in Baugruppen und 

Komponenten (z. B. Mähwerk, Antrieb, Fahrerkabine). Bei Prozessen eignet sich eine 

Prozessdokumentation, wobei der verantwortete Prozess in weitere Prozesselemente her-

untergebrochen wird. Ist das Innovationsobjekt ein Geschäftsmodell kann z. B. eine Bu-

siness Model Canvas herangezogen werden, um ein besseres Verständnis aufzubauen. 

• Welches Ziel verfolgt ihr Team im Unternehmen (z. B. „Platzierung des Unter-

nehmens als attraktiver Arbeitgeber“ als Ziel für das Team „Employer 

Branding“)? 

• Was sind die Aufgaben und Verantwortungsbereiche ihres Teams? 

• Was sind ihre Aufgaben und Verantwortungsbereiche? 

• Wie sind Produkt, Prozess oder Geschäftsmodell strukturiert? 

Problemstellungen: Auf Basis der Informationen aus dem Abschnitt „Ausgangssitua-

tion“ werden konkrete Problemstellungen abgeleitet. Dabei wird zwischen bekannten und 

unbekannten Problemen unterschieden. Erstere werden direkt vom Interviewpartner ge-

nannt. Letztere sind dem Interviewpartner nicht direkt präsent und müssen über verschie-

dene Fragestellungen identifiziert werden. Die Fragestellungen können je nach Innovati-

onsobjekt variieren. Im Folgenden werden Fragestellungen für das Innovationsobjekt 

„Prozess“ exemplarisch dargestellt. 
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• Bekannte Problemstellungen: 

o Mit welchen Venture Clienting-relevanten Problemstellungen sind Sie ak-

tuell konfrontiert? 

• Unbekannte Problemstellungen: 

o Können Sie sich Maßnahmen vorstellen, welche die Qualität des Prozes-

ses verbessern würden (z. B. „mehr qualitativ hochwertige Bewerbungen“ 

im Rahmen des Recruiting-Prozesses)? 

o Sind Ihnen Prozesse bekannt, die zu viele Ressourcen oder zu viel Zeit in 

Anspruch nehmen? 

o Gibt es die Möglichkeit, Prozessschritte zu digitalisieren oder zu automa-

tisieren? 

o Existieren Problemstellungen, für die intern und bei externen Partnern 

keine Lösung gefunden werden konnte? 

o Gibt es Projekte oder Themen, die aufgrund von Personalengpässen noch 

nicht angegangen wurden? 

Potenziale: In diesem Abschnitt soll der Interviewpartner weniger an Problemstellungen 

in bestehenden Strukturen denken, sondern soll anregt werden, über den Tellerrand hin-

zuausblicken. Hierzu können Mitarbeiter der Venture Clienting-Einheit auch beispiel-

hafte Start-ups im Sinne des Push-Prozesses mit in das Interview einbringen. 

• Gibt es konkrete Start-up-Lösungen, die Sie spannend finden und die Sie gerne 

testen würden? 

• Sind Ihnen Technologien und Trends bekannt, die ihre Arbeit und die ihres Teams 

zukünftig beeinflussen oder verändern? 

Venture Clienting -Relevanz-Checkliste 

Für die Venture Clienting-Relevanz-Checkliste existieren in der Literatur keine ver-

gleichbaren Ansätze. Ihr Ziel ist es, unter der Vielzahl existierender Problemstellungen 

diejenigen auszuwählen, die sich für das Venture Client Modell eignen. Dazu werden vier 

Leitfragen formuliert. Werden die ersten drei Leitfragen mit „Ja“ beantwortet kommt das 

Venture Clienting Modell zum Einsatz. Des Weiteren kann es zielführend sein das Ven-

ture Client Modell anzuwenden, wenn die Fragestellungen eins, zwei und vier mit „Ja“, 

Fragestellung drei jedoch mit „Nein“ beantwortet wird. In diesem Fall ist zu überprüfen, 

ob Start-up-Lösungen aufgrund ihres innovativen Charakters einen signifikanten Vorteil 

gegenüber Lösungen etablierter Lieferanten bieten. 



Seite 104 Kapitel 4 

1) Kernkompetenz: Betrifft das Problem keine Kernkompetenz des Unternehmens 

bzw. führt dessen Lösung nicht zu einem bedeutenden Wettbewerbsvorteil?14 

2) Externe Lösungen: Existiert eine externe Lösung, die ohne Risiko hinsichtlich 

strategischer Abhängigkeiten und Verfügbarkeit integrierbar ist? 

3) Etablierter Zulieferer: Bietet kein externer Zulieferer eine Lösung für die Prob-

lemstellung? 

4) Innovationsbedarf: Muss die Lösung besonders innovativ sein bzw. tangiert die 

Problemstellung Technologien und Trends mit besonders innovativem Charakter? 

Use Case-Canvas 

Die Use Case-Canvas ist in Bild 4-7 dargestellt und beschreibt einen Use Case für das 

Venture Clienting. Dazu sind fünf Aspekte zu definieren: Mission, Problembeschreibung, 

Lösungsbedarf, Umsetzungsaufwand und Mehrwert für das Unternehmen. 

Die Mission beschreibt Motivation und Zielsetzung des Use Cases. Die Problembeschrei-

bung umfasst die Aspekte Ausgangssituation, Problemstellung, alternative Lösungen und 

deren Defizite. Diese Informationen können beispielsweise aus der Problem Collection 

Form übernommen werden. Der Lösungsbedarf wird durch den Lösungsansatz, Start-up-

Anforderungen und Scouting-Informationen charakterisiert. Der Lösungsansatz be-

schreibt die Art und Weise, auf die die Problemstellung gelöst werden soll. Beispielweise 

kann der Verschleiß eines Werkzeugs zum Umformen von Stahlnieten über einen Predic-

tive Maintenance-Ansatz am Werkzeug oder durch die Überwachung der Qualität der 

Stahlnieten überwacht werden. Start-up-Anforderungen können Anforderungen an die 

Start-up-Lösung (z. B. Display-Auflösung) oder an das Start-up selbst beinhalten (z. B. 

Unternehmenssitz in Deutschland). Es gilt notwendige (Must-have) und wünschenswerte 

(Nice-to-have) Anforderungen zu unterscheiden. Scouting-relevante Informationen fo-

kussieren wesentliche Technologie, Trends oder bereits bekannte Start-ups. Sie sollen 

dem Start-up-Scout Anhaltspunkte für das spätere Scouting geben. Der Umsetzungsauf-

wand setzt sich aus Budget, Timing, Personal, Ressourcen und Projektrisiken zusammen. 

Neben der Abschätzung des Umsetzungsaufwands hat der Abschnitt den Zweck sicher-

zustellen, dass Venture Clients benötigte Budgets, Personal und Ressourcen zur Verfü-

gung stellen können. Der Mehrwert beinhaltet den monetären Mehrwert, den nicht-mo-

netären Mehrwert (z. B. Unternehmensimage oder Mitarbeiterzufriedenheit), die strate-

gische Relevanz und das Skalierungspotenzial. Die strategische Relevanz beschreibt in-

wiefern der Use Case auf strategische Ziele des Unternehmens (z. B. Kostensenkung, 

Emissionsreduktion) einzahlt. Das Skalierungspotenzial zeigt z. B. auf, ob eine Lösung 

 

14
 Kernkompetenzen tragen wesentlich zum Wettbewerbsvorteil von Unternehmen bei [GDE+19, S. 28]. 

Dementsprechend empfiehlt sich der interne Aufbau der Kompetenz (z. B. Akquisition) anstatt deren 

Einkauf bei Lieferanten [GDE+19, S. 43]. Ein hypothetisches Beispiel ist eine Start-up-Lösung, die es 

ermöglicht, Strom verlustarm über große Distanzen, ohne den Einsatz von Verbindern zu transportieren. 

Ein Hersteller von Verbindungstechnik würde dieses Start-up kaufen anstatt, die Lösung einzukaufen. 
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für die End-of-Line-Qualitätskontrolle aus Werk A auch in Werk B eingesetzt werden 

kann. Falls möglich wird abschließend aus dem Umsetzungsaufwand und dem Mehrwert 

ein Business Case erstellt. 

 

Bild 4-7:  Use Case-Canvas 

2.2 Problemstellung

Was ist das Problem der 

aktuellen Situation?

2.1 Ausgangssituation

Was ist die 

Ausgangssituation?

2.3 Alternative Lösungen

Welche alternativen Lösung-

en sind bekannt und welche 

Defizite weisen sie auf?

Problembeschreibung

5.4 Timing

Wie lange dauert das Pilotprojekt und bis 

wann muss es abgeschlossen sein?

5.5 Projektrisiken

Welche technischen, kulturellen und 

politischen Hindernissee können auftreten?

5.2 Personal

Welches Personal wird 

benötigt und steht es zur 

Verfügung?

5.1 Budget

Wie viel Budget wird benötigt 

und kann dieses zur 

Verfügung gestellt werden?

5.3 Ressourcen

Welche Ressourcen werden 

benötigt und können diese 

bereitgestellt werden?

Umsetzungsaufwand

4.3 Strategische Relevanz

Zahlt die Problemstellung auf strategische 

Ziele des Unternehmens ein?

(z. B. Kostensenkung, Nachhaltigkeit)

4.4 Skalierungspotential

Welche weiteren Stakeholder können von 

dem Use Case profitieren? (z. B. Skalierung 

über mehrere Produktionsstätten)

4.1 Monetärer Mehrwert

Wie groß ist der monetäre Mehrwert für das 

Unternehmen (z. B. Umsatzsteigerung)? 

4.2 Nicht-monetärer Mehrwert

Welcher nicht-monetäre Mehrwert entsteht 

für das Unternehmen (z. B. Mitarbeiter-

zufriedenheit)? 

Mehrwert

3.1 Lösungsansatz

Wie soll die Problemstellung 

gelöst werden?

3.2 Start-up-Anforderung

Welche Anforderungen 

werden an das Start-up und 

dessen Lösung gestellt?

Lösungsbedarf

1.1 Motivation

Warum soll eine Start-up-Lösung zur 

Problemlösung genutzt werden? (z. B. keine 

Lösung bei etablierten Lieferanten verfügbar)

1.2 Zielsetzung

Was ist die Zielsetzung der Zusammenarbeit 

mit dem Start-up? (z. B. Prozesskosten-

einsparung von 50%)

Mission

3.3 Scouting-Informationen

Was sind lösungs-relevante 

bekannte Start-ups,

Technologien oder Trends?
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Use Case-Priorisierungsportfolio 

Für das Use Case-Priorisierungsportfolio (siehe Bild 4-8) existieren in der Literatur ab-

seits der Vorveröffentlichungen im Rahmen dieser Arbeit keine vergleichbaren Ansätze 

[BHM+24, S. 10]. Es dient primär der Auswahl von Use Cases für das Scouting. Es kann 

jedoch auch zur Priorisierung von identifizierten Problemstellungen eingesetzt werden. 

Die X-Achse stellt den Umsetzungsaufwand des Use Cases dar und setzt sich aus der 

Use-Case-Komplexität (technische und organisatorische Komplexität), dem Ressourcen-

bedarf (Budget, Personal und weiteren Ressourcen) und kulturellen und unternehmens-

politischen Hindernissen zusammen. Die Y-Achse beschreibt den Mehrwert für das Un-

ternehmen und umfasst die Aspekte, monetärer Mehrwert, nicht-monetärer Mehrwert, 

strategische Relevanz und Skalierungspotenzial. 

 

Bild 4-8:  Use Case-Priorisierungsportfolio 

Das von den Achsen aufgespannte Portfolio beinhaltet vier Bereiche. Der Bereich „Use 

Case verwerfen“ ist durch einen hohen Umsetzungsaufwand und einen geringen Mehr-

wert gekennzeichnet. Der Bereich „Bei Gelegenheit umsetzen“ beinhaltet Use Cases mit 

geringem Umsetzungsaufwand und geringem Mehrwert. Sind Kapazitäten zur Durchfüh-

rung des Projekts nicht durch vielversprechendere Projekte gebunden, kann das Projekt 

durchgeführt werden. Im Bereich „Umsetzung überprüfen“ sind Use Cases mit hohem 

Umsetzungsaufwand und hohem Mehrwert zu verorten. Es ist zu prüfen, ob Aufwände 

Umsetzungsaufwand

hoch moderat gering

M
e

h
rw

e
rt

g
e
ri
n

g
m

o
d
e

ra
t

h
o
c
h

• Use Case-Komplexität

• Ressourcenbedarf

• Kulturelle / politische 
Hindernisse

• Monetärer Mehrwert

• Nicht-monetärer Mehrwert

• Strategische Relevanz

• Skalierungspotenzial

2

3

…

1

4

Umsetzung überprüfen

Bei Gelegenheit umsetzen

Use Case verwerfen

X

Sofort umsetzen

Legende

Use Case

+

-

?

?



Systematik zur Organisationsplanung für das Venture Client Modell  Seite 107 

reduzierbar sind. Use Cases mit einem geringen Umsetzungsaufwand und einem hohen 

Mehrwert sind dem Bereich „Sofort umsetzen“ zugehörig und sind als erstes umzusetzen. 

Die Bewertung und Einordnung der Use Cases in das Portfolio erfolgt auf Basis der Use 

Case-Canvas. Abhängig vom gewünschten Aufwand erfolgt die Einordnung direkt auf 

Basis dieser Informationen oder systematisch durch eine zusätzliche Nutzwertanalyse. 

4.1.2.2 Hilfsmittel für den Scout-Prozess 

Dieser Abschnitt stellt die Hilfsmittel für den Scout-Prozess vor. Dies sind die folgenden 

drei: Scouting Canvas, Scouting Methoden und Start-up-Bewerbungsformular. 

Scouting-Canvas 

Es existiert zwei Scouting-Canvas – für den Push-Fall (siehe Bild 4-9) und den Pull-Fall. 

 

Bild 4-9:  Scouting-Canvas für den Push-Prozess 

2.2 Nicht relevante Anwendungsbereiche

Welche Anwendungsbereiche sind nicht 

relevant und warum?

2.3 Verwandte Anwendungsbereiche

Welche ähnlichen Bereiche bieten ähnliche 

Anwendungsfälle (z. B. Batteriemanagement 

für Mähdrescher aus der Automobilindustrie)

2.1 Relevante Anwendungsbereiche

Was sind relevante Anwendungsbereiche und wie sind diese strukturiert bzw. aufgebaut?

(z. B. Mähdrescher, Mähwerk, Einkaufsprozess, Verhandlung von Lieferanten-Angeboten, 

Cyber-Security-Infrastruktur, Geschäftsmodell für B2B-Spühlmaschinen)

3.3 Start-up-Anforderungen

Welche Anforderungen werden an das Start-

up und dessen Lösung gestellt?

(z. B. Displayauflösung, Unternehmenssitz)

3.4 Beispiel-Start-ups

Sind bereits Start-ups bekannt, die zu dem 

vorliegenden Scouting-Auftrag passen?

3.1 Relevante Technologien und Trends

Welche Technologien und Trends sind 

relevant? (z. B. KI, Nachhaltigkeit)

3.2 Nicht relevante Technologien & Trends

Welche Technologien und Trends sind nicht 

relevant? (z. B. Augmented Reality, Flexible 

Arbeitsmodelle)

Anwendungskontext

Lösungskontext

1.1 Motivation

Warum soll eine Start-up-Lösung zur 

Problemlösung genutzt werden? (z. B. keine 

Lösung bei etablierten Lieferanten verfügbar)

1.2 Zielsetzung

Was ist die Zielsetzung der Zusammenarbeit 

mit dem Start-up? (z. B. Prozesskosten-

einsparung von 50%)

Mission

FälligkeitsdatumAnsprechpartnerTitel
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Sie werden an den Scout übergeben und beinhalten alle Scouting-relevanten Informatio-

nen. Die Scouting-Canvas für den Pull-Fall besteht aus den Abschnitten „Mission“, 

„Problembeschreibung“ und „Lösungsbedarf“ der Use Case-Canvas (siehe Bild 4-7). Sie 

wird durch die Aspekte „Titel“, „Ansprechpartner“ und „Fälligkeitsdatum“ ergänzt. Für 

den Push-Fall unterscheidet sich die Canvas wesentlich und baut auf den Überlegungen 

von EBEL ET AL. auf [EMM22, S. 265 f.]. Die Canvas enthält ebenfalls „Titel“, „An-

sprechpartner“ und „Fälligkeitsdatum“ sowie die Aspekte der „Mission“. Darüber hinaus 

beschreibt sie den Anwendungs- und Lösungskontext, die zusammen ein Suchfeld erge-

ben. Ersterer grenzt den Anwendungsbereich relevanter Start-up-Lösungen ab. Dazu wer-

den neben den relevanten Anwendungsbereichen (z. B. Mähdrescher) auch verwandte 

Anwendungsbereiche (z. B. Batteriemanagement aus der Automobilindustrie) und nicht 

relevante Anwendungsbereiche beschrieben [EMM22, S. 266]. Zweiterer beschreibt re-

levante und nicht relevante Technologien und Trends sowie Anforderungen an Start-up-

Lösungen und, falls bekannt, bespielhafte Start-ups als Orientierung für den Scout 

[EMM22, S. 266]. 

Scouting Methoden15 

In der Literatur werden verschiedene Scouting-Methoden genannt [KW20, S. 74 f.], 

[GL22, S. 22], [GGH24, S. 187]. In besondere SIMON liefert eine detaillierte Übersicht, 

die zur Charakterisierung der Scouting-Methoden herangezogen wird [Sim18, S. 49 f.]. 

Bild 4-10 stellt eine Übersicht relevanter Scouting-Methoden dar.  

 

Bild 4-10:  Übersicht verschiedener Scouting-Methoden 

 

15
 Teile des Inhalts dieses Kapitels sind aus der Arbeit von JILKA [JHS23] entnommen worden. 

Aktiv, extern

Scouting-Dienstleister

Passiv, extern

Netzwerkpartner

Passiv, intern

Venture Clienting-Webseite

Social Media

Aktiv, intern

Start-up-

Events

Scouting-

Satelliten

Kostenlose

Desk Research

Kostenpflicht.

Desk Research

Ecosystem-

Journey



Systematik zur Organisationsplanung für das Venture Client Modell  Seite 109 

Die Methoden sind in vier Kategorien einsortiert: „Aktiv, intern“, „Aktiv, extern“, „Pas-

siv, intern“, und „Passiv, extern“. Die Kategorien werden durch zwei Dimensionen mit 

jeweils zwei Ausprägungen aufgespannt. Die Verortung der für das Scouting genutzten 

Ressourcen im Unternehmen (intern) oder außerhalb des Unternehmens (extern) wird auf 

der X-Achse abgebildet. Die Y-Achse beschreibt, ob das Unternehmen beim Start-up-

Scouting selbst aktiv werden muss (aktiv) oder nicht (passiv).  

Die den Kategorien zugeordneten Scouting-Methoden werden anhand von Steckbriefen 

charakterisiert. Bild 4-11 zeigt beispielhaft einen solchen Steckbrief für die Methode 

„Ecosystem-Journey“.16 Der Steckbrief umfasst folgende Inhalte: 

• Kurzbeschreibung: Die Kurzbeschreibung erklärt die Scouting-Methode und 

ihre Funktionsweise. 

• Beispiele: In dieser Sektion sind Logos verschiedener Vertreter der Scouting-Me-

thode dargestellt. So kann die Ecosystem-Journey z. B. in Zusammenarbeit mit 

lokalen Ökosystem-Partnern durchgeführt werden. Diese übernehmen unter an-

derem das Scouting. 

• Use Case: Der Bereich Use Case beschreibt, für welche Anwendungsfälle sich 

die Methode eignet. Sie eignet sich entweder für das Scouting für konkrete Ven-

ture Clienting Use Cases (Pull-Ansatz), um interessante und vorher unbekannte 

Start-up-Lösungen zu identifizieren (Push-Ansatz) oder um ein konkretes Start-

up-Ökosystem kennenzulernen und sich zu vernetzen. 

• Problem-Solution-Fit: Der Problem-Solution-Fit bewertet, inwiefern die Me-

thode geeignet ist, um Start-up-Lösungen für konkrete Use Cases zu identifizie-

ren. Ausprägungen sind „Gering“, „Mittel“, und „Hoch“. 

• Ressourcenbedarf: Dieser Bereich beschreibt die Art der für das Scouting benö-

tigten Ressourcen. Zum einen können Personalressourcen benötigt werden, um 

beispielsweise einen Ökosystem-Partner zu identifizieren. Zum anderen kann 

Budget notwendig sein, um z. B. eine Reise in das Ökosystem zu finanzieren. 

Keine Ressourcen werden unter anderem bei der Methode „Venture Clienting 

Website“ benötigt. Hier bewerben sich Start-ups selbständig auf online ausge-

schriebene Use Cases. 

• Scouting-Dauer: Die Scouting-Dauer variiert abhängig von der gewählten Me-

thode. Während eine Desk Research nur Tage dauert, benötigen in Auftrag gege-

bene Scoutings eher Wochen. Werden Reisen in spezifische Ökosysteme in Form 

einer Ecosystem-Journey geplant, kann dies Monate an Vorbereitungszeit in An-

spruch nehmen. Bewerben sich Start-ups eigenständig, ist die Dauer des Scoutings 

vom Unternehmen nicht steuerbar. 

• Start-up- und Ökosystem-Zugang: In der Praxis gestaltet es sich teils schwierig, 

Kontakt zu gefragten Start-ups aufzunehmen. Daher kann es notwendig sein, 

Scouts vor Ort zu beauftragen, die in dem jeweiligen Ökosystem gut vernetzt sind 

 

16
 Die Steckbriefe der übrigen Methoden sind dem Anhang zu entnehmen (siehe Anhang A3.4). 
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und den Start-up-Zugang vereinfachen. Die Scouting-Methoden werden danach 

unterschieden, ob sie einen privilegierten Zugang ermöglichen oder nicht. 

 

Bild 4-11:  Steckbrief der Scouting-Methode "Ecosystem Journey" 
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Neben der Auswahl einer Scouting-Methode existiert die Möglichkeit, unterschiedliche 

Scouting-Methoden für einen Scouting-Auftrag zu kombinieren. 

Start-up-Bewerbungsformular 

Für das Start-up-Bewerbungsformular existieren in der Literatur keine vergleichbaren 

Ansätze. Das Start-up-Bewerbungsformular bildet die Grundlage für die Bewerbung von 

Start-ups über die Scouting-Methode „Venture Clienting Webseite“. Start-ups, die sich 

auf der Venture Clienting Website auf einen Use Case bewerben, müssen die im Bewer-

bungsformular enthaltenen Fragestellungen beantworten. Mit Hilfe der Antworten ist es 

dem Unternehmen möglich die Eignung der Start-ups für den Use Case zu beurteilen. Die 

Fragen des Bewerbungsformulars sind in sechs Abschnitte unterteilt: 

1) Vorabfrage: Ziel der Vorabfrage ist es, Start-ups herauszufiltern, die nicht für 

das Venture Clienting geeignet sind. Erstens wird überprüft, ob das Start-up ein 

eingetragenes Unternehmen ist. Ist es das nicht, ist keine Beauftragung des Start-

ups möglich. Zweitens gilt es zu klären, ob das Start-up über einen funktionsfähi-

gen Prototyp verfügt, der im Rahmen eines Pilotprojekts getestet werden kann. 

Drittens ist zu kontrollieren, ob das Start-up bereits ein Investment von einem 

institutionellen Investor erhalten hat. Das Investment wird in diesem Kontext als 

ein Qualitätssiegel angesehen, da vor dem Investment eine Due Diligence durch 

den Investor erfolgt. 

2) Unternehmen: In diesem Abschnitt werden die Eckdaten des Unternehmens ab-

gefragt. Hierzu zählen Unternehmensname und -beschreibung, Gründungsjahr, 

Unternehmenssitz, Webseite und Rechtsform. 

3) Marktleistung: Neben einem Verständnis für das Unternehmen ist auch ein Ver-

ständnis für die Marktleistung aufzubauen. Zu diesem Zweck wird der Produkt-

reifegrad beschrieben und die Abgrenzung zu Wettbewerbern erläutert. 

4) Referenzen: Zur Beurteilung der Start-up-Qualität, sind Fragen zu Referenzkun-

den, Investoren, Investitionsrunde und -volumen zu beantworten. Des Weiteren 

soll ein Pitch-Deck zur Verfügung gestellt werden. 

5) Team: Um ein besseres Verständnis für das Start-up-Team zu entwickeln, soll 

das Gründerteam sowie deren Qualifikation und Werdegang näher beschrieben 

werden. Außerdem ist die Anzahl der Mitarbeiter anzugeben. 

6) Kontakt: Im letzten Abschnitt werden die Kontaktdaten des Start-up-Ansprech-

partners angegeben. Darüber hinaus wird festgehalten, ob in der Vergangenheit 

bereits Kontakt zwischen dem Unternehmen und dem Start-up bestand. 
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4.1.2.3 Hilfsmittel für den Match-Prozess 

Dieser Abschnitt stellt die Hilfsmittel für den Match-Prozess vor. Dies sind die folgenden 

zwei: Start-up-Steckbrief und -Übersicht sowie Start-up-Bewertungskriterien. 

Start-up-Steckbrief- und Übersicht 

Für Start-up-Übersicht und Start-up-Steckbrief existieren in der Literatur keine vergleich-

baren Ansätze. Die Start-up-Übersicht stellt eine variable Anzahl gescouteter Start-ups 

gegenüber (siehe Bild 4-12). Sie ermöglicht es, einen schnellen Überblick über die ge-

scouteten Start-ups zu erlangen und sie zu vergleichen. In den Zeilen sind für den Venture 

Clienting Use Case relevante Bewertungskriterien aufgelistet. Deren Erfüllung wird in 

Form von Haken (Kriterium erfüllt), Kreuzen (Kriterium nicht erfüllt) und Fragezeichen 

(Bewertung nicht möglich oder uneindeutig) dargestellt. Ergänzt werden die Bewertungs-

kriterien um Unternehmensinformationen (Gründungsjahr, Unternehmenssitz und Inves-

titionsvolumen) sowie Links zu Unternehmens-Webseite oder Social-Media-Seiten, wel-

che eine schnelle Live-Demonstration des Start-ups ermöglichen. Abschließend befindet 

sich in der letzten Zeile eine Gesamtbewertung des Start-ups. Die Bewertung erfolgt an-

hand einer Buchstaben-Bewertung (z. B. A-Rating). In den Spalten sind die unterschied-

lichen Start-ups abgebildet. 

 

Bild 4-12:  Beispielhafte Start-up-Übersicht 

Ist es notwendig, einen detaillierten Einblick in das Start-up zu liefern, eignet sich ein 

Start-up-Steckbrief (siehe Anhang A3.5). Dieser beinhaltet eine Kurzbeschreibung des 
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Start-ups sowie eine Beschreibung der Start-up-Lösung und der bereits realisierten An-

wendungsfälle. Darüber hinaus sind die in der Start-up-Übersicht enthaltenen Bewer-

tungskriterien und Unternehmensinformationen abgebildet. 

Start-up-Bewertungskriterien 

Die Literatur stellt eine Vielzahl unterschiedlicher Bewertungskriterien bereit 

[KW20, S. 75], [HMR+23, S. 351], [MWK23, S. 10]. Insbesondere GUTMANN ET AL. 

stellen ein detailliertes Bewertungsvorgehen sowie eine strukturierte Übersicht von Be-

wertungskriterien bereit [GGH23, S. 186 ff.]. Bild 4-13 zeigt eine Übersicht relevanter 

Bewertungskriterien und deren Ausprägungen. Sie sind in drei Kategorien unterteilt. 

1) Start-up-Lösung: Bewertungskriterien dieser Kategorie beurteilen, ob die Start-

up-Lösung die Problemstellung zu angemessenen Kosten lösen kann. Die Kate-

gorie umfasst fünf Bewertungskriterien. 

a. Use Case-Fit: Passt die Start-up- Lösung zum Use Case und dem geplan-

ten Problemlösungsansatz? 

b. Reifegrad: Welchen Reifegrad hat die Start-up-Lösung und ist dieser aus-

reichend, um ein Pilotprojekt durchzuführen? 

c. Innovationsgrad: Wie innovativ ist der Lösungsansatz des Start-ups? 

d. Kosten: Wie teuer ist die Start-up-Lösung verglichen mit den Zielkosten? 

e. Use Case-spezifische Kriterien: Werden Use Case-spezifische Kriterien 

(z. B. Displayauflösung, IT-Schnittstellen) erfüllt? 

2) Team: Diese Kategorie soll beurteilen, ob das Start-up über ein kompetentes 

Gründerteam verfügt und ob eine erfolgreiche und vertrauensvolle Zusammenar-

beit im Rahmen des Pilotprojekts möglich ist. Die Kategorie umfasst vier Bewer-

tungskriterien. 

a. Gründerteam: Arbeitet das Gründerteam in Vollzeit und verfügt es über 

die notwendigen Kompetenzen (Start-up-Erfahrung, Fachwissen etc.)? 

b. Engagement: Ist das Start-up-Team engagiert und motiviert, das Pilotpro-

jekt durchzuführen? 

c. Kooperationsfähigkeit: Verhält sich das Start-up-Team kooperativ und 

ist es fähig zu einer intensiven Zusammenarbeit im Pilotprojekt? 

d. Mitarbeiteranzahl: Wie viele Mitarbeiter beschäftigt das Start-up und 

sind die notwendigen Personalkapazitäten vorhanden? 
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Bild 4-13:  Start-up-Bewertungskriterien und ihre Ausprägungen 
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3) Unternehmen: Die letzte Kategorie beschäftigt sich damit, ob eine Zusammen-

arbeit im Rahmen des Venture Clientings möglich ist und bewertet die Qualität 

des Start-ups. Die Kategorie enthält fünf Bewertungskriterien. 

a. Legal Entity: Verfügt das Start-up über eine eingetragene Rechtsform, 

damit das Start-up beauftragt und bezahlt werden kann? 

b. Unternehmenssitz: Wo ist das Unternehmen ansässig und ergeben sich 

Herausforderungen geopolitischer, kultureller oder sprachlicher Art? 

c. Referenzkunden: Hat das Start-up seine Kompetenzen bereits in einem 

Projekt mit anderen Unternehmen unter Beweis gestellt? 

d. Investments: Welche Investments hat das Start-up erhalten? 

e. Kapitalverfügbarkeit: Wie lange kann sich das Start-up finanzieren? 

Die Bewertung der Start-ups anhand der Kriterien erfolgt in drei Subprozessen: Start-ups 

vorqualifizieren, Start-ups bewerten und Start-ups vergleichen. Dazu werden unterschied-

liche Bewertungskriterien herangezogen. 

• Vorqualifizierung: Es wird überprüft, ob sich das Start-up für das Venture Cli-

enting und den Use Case eignet. Zudem wird die Qualität des Start-ups beurteilt. 

Die geschieht zumeist aufgrund von online verfügbaren Informationen. Dazu wer-

den fünf Bewertungskriterien herangezogen: Use Case-Fit, Reifegrad, Gründer-

team, Legal Entity und Investment [GGH24, S. 187 f.]. Das Ergebnis dieses Sub-

prozesses ist eine Longlist mit ungefähr zehn bis 15 Start-ups [GL22, S. 22 f.]. 

• Lösungsbewertung: Die Lösungsbewertung beinhaltet die detaillierte Bewer-

tung der Start-up-Lösung – meist unter Einbeziehung von Fachexperten. Können 

Kriterien nicht bewertet werden, ist das Start-up zu kontaktieren, um offene Fra-

gen zu beantworten [GGH24, S. 186]. Es werden die Use Case-spezifischen Kri-

terien, der Innovationsgrad der Start-up-Lösung und deren Kosten bewertet. Das 

Ergebnis dieses Prozessschritts ist eine Shortlist mit ungefähr fünf Start-ups 

[GL22, S. 22 f.]. 

• Vergleichsbewertung: Der Fokus der Vergleichsbewertung liegt auf dem direk-

ten Vergleich Start-ups gegeneinander. Hier fließen alle Bewertungskriterien mit 

ein. Die für die Bewertung notwendigen Informationen werden meist in Form von 

Pitches gesammelt. Im Pitch beschreiben die Start-ups wie sie mit ihrer Lösung 

den Use Case realisieren (Use Case Demo) [GGH24, S. 186]. Ergebnis ist ein 

Start-up, mit dem ein Pilotprojekt umgesetzt werden soll. 

4.1.2.4 Hilfsmittel für den Buy-Prozess 

Dieser Abschnitt stellt die Hilfsmittel für den Buy-Prozess vor. Dies sind die folgenden 

drei: Non Disclosure Agreement, Pilotprojekt-Canvas und Request for Proposal. 
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Non Disclosure Agreement 

Für das Non Disclosure Agreement (NDA) existieren in der Literatur keine vergleichba-

ren Ansätze. Es wird lediglich beschrieben, dass etablierte Unternehmen über eine leicht 

verständliche und kurze NDA-Vorlage verfügen sollten, um den Prozess zu beschleuni-

gen [One21, S. 56 f.], [HMR+23, S. 351], [GGH24, S. 221]. Im Folgenden werden acht 

relevante Abschnitte eines solchen NDA beschrieben17. 

• Präambel: Es wird der Zweck des NDA (Austausch vertraulicher Informationen) 

und der Geltungsbereich (spezifisches Pilotprojekt) definiert. 

• Vertragsgegenstand: In diesem Abschnitt erfolgt die Definition, was als vertrau-

liche Informationen im Rahmen des NDA gilt. 

• Geheimhaltungsvereinbarung und Nutzungsbeschränkung: Es wird definiert, 

wie die vertraulichen Informationen zu nutzen und zu schützen sind.  

• Ausnahmen: Die Ausnahmen der Geheimhaltung werden in diesem Abschnitt 

definiert (z. B. öffentlich zugängliche Informationen). 

• Gewährleistung und geistiges Eigentum: Einerseits wird das Eigentum an ver-

traulichen Informationen definiert (z. B. vertrauliche Informationen dürfen nicht 

zu gewerblichen Schutzrechten führen). Andererseits wird festgehalten, dass 

keine Haftung für vertrauliche Daten (z. B. in Bezug auf die Fehlerfreiheit) über-

nommen wird. 

• Rückgabe, Vernichtung, Unbrauchbarmachung: In diesem Abschnitt wird die 

Frage beantwortet, wie und wann die Rückgabe, Vernichtung und Unbrauchbar-

machung der vertraulichen Informationen erfolgt. 

• Laufzeit: Es wird die Laufzeit des NDA vereinbart, für welche die Informationen 

geschützt werden müssen. 

• Schlussbestimmung: Die Schlussbestimmung regelt das Zustandekommen von 

Vertrag und Vertragsänderungen, Folgen der Unwirksamkeit oder Undurchführ-

barkeit des Vertrags oder einzelner Klauseln und den Gerichtsstand. 

Pilotprojekt-Canvas 

Dieser Abschnitt behandelt zwei Aspekte. Erstens wird eine Pilotprojekt-Canvas vorge-

stellt. Sie unterstütz die Definition von Pilotprojekten. Zweitens wird ein Hilfsmittel zur 

Auswahl der Sekundärprojektorganisationsform für Pilotprojekte vorgestellt. 

Mit Ausnahme von GUTMANN ET AL. bietet die Literatur keine Ansätze zur Strukturierung 

der Planung von Pilotprojekten [GGH24, S. 199 ff.]. Die Pilotprojekt-Canvas ist in Bild 

 

17
 Im Rahmen dieser Arbeit werden keine Vorlagen für rechtliche Dokumente bereitgestellt. Die Ausfüh-

rung beschränkt sich daher auf die Beschreibung der zentralen Inhalte. 
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4-14 abgebildet und basiert im Wesentlichen auf einer herkömmlichen Canvas zur Pro-

jektdefinition und einer Prototyping-Canvas [LML19, S. 1569]. Durch das Ausfüllen der 

Canvas werden alle wesentlichen Merkmale des Projekts definiert. Sie setzt sich neben 

dem Titel aus drei Bereichen zusammen: Use Case, Pilot und Projektsetup. 

 

Bild 4-14:  Pilotprojekt-Canvas 
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Use Case: Dieser Abschnitt basiert im Wesentlichen auf der Use Case Canvas und cha-

rakterisiert den Use Case. Neben der zu lösenden Problemstellung werden die ausgewähl-

ten Start-up-Lösung und der Lösungsansatz sowie der Mehrwert der Problemlösung be-

schrieben. 

Pilot: Dieser Bereich spezifiziert den Piloten bzw. den PoC. Zunächst gilt es, das Pro-

jektziel und die zu überprüfenden Hypothesen zu definieren. Anschließend sind das Lö-

sungskonzept und der Testplan grob auszuarbeiten. Für die Erfolgsmessung sind KPI 

festzulegen und Abbruchkriterien zu definieren. 

Projektmanagement: Das Projektsetup beinhaltet sechs Aspekte. Erstens sind für die 

Realisierung des Projekts notwendige Ressourcen abzuleiten. Dies können physische 

(z. B. Teststand), intellektuelle (z. B. Experten-Wissen) und finanzielle Ressourcen sein. 

Zweitens ist die Projektorganisation auszugestalten. Es gilt, die Rollen von Auftraggeber, 

Sponsoren und Entscheidern zu verteilen, Projektleiter und -team zu definieren und die 

Art der Sekundärorganisation auszuwählen. Drittens wird festgehalten, auf welche Art 

und Weise im Projekt kommuniziert und wie Daten ausgetauscht werden. Die Zeitpla-

nung erfolgt im vierten Schritt. Fünftens werden Projektrisiken identifiziert. Zum Ab-

schluss werden die dem Pilotprojekt zugrundliegenden rechtlichen Rahmenbedingungen 

insbesondere in Form von allgemeinen Geschäftsbedingungen (beinhaltet z. B. Daten-

schutz- und Cybersecurity-Richtlinien, Gewährleistungs- und Haftungs- sowie IP-Rege-

lungen, Kündigungsklauseln und Streitbeilegung) und Zahlungsbedingungen diskutiert 

[GGH24, S 221 ff.]. 

Für Venture Clienting Pilotprojekte bieten sich vier unterschiedliche Projektorganisati-

onsformen an: Linien-Projektorganisation bei der Venture Clienting Unit, Linien-Projek-

torganisation beim Venture Client, Stabs-Projektorganisation und Matrix-Projektorgani-

sation. Die Auswahl der passenden Sekundärorganisationsform wird in Anlehnung 

an VAHS & BREM durch das in Bild 4-15 dargestellte Hilfsmittel unterstützt [VB15, S. 

176]. Die Abbildung beinhaltet relevante, charakterisierende Merkmale von Pilotprojek-

ten in den Zeilen. In den Spalten sind die Projektorganisationsformen abgebildet. Zur 

Auswahl der passenden Projektorganisationsform werden die Merkmale des zu planen-

den Pilotprojekts mit den Ausprägungen der Abbildung verglichen. 

Linienprojektorganisation (VCLU): Das Projekt wird von der Venture Clienting Unit 

verantwortet. Die Durchführung des Pilotprojekts wird durch das Start-up oder durch spe-

zifische Mitarbeiter der Venture Clienting Unit übernommen. Das Pilotprojekt dient der 

Exploration einer neuen Technologie oder der tiefgehenden Überprüfung der Start-up-

Lösung im Rahmen einer technischen Due Diligence (DD). Dafür ist nicht zwangsläufig 

ein konkreter Use Case notwendig. Vielmehr geht es um die isolierte Erarbeitung von 

Konzepten oder Durchführung von Funktionstests abseits der operativen Unternehmen-

sumgebung. Eine Integration der frühphasigen Start-up-Lösung erfolgt nicht. Dement-

sprechend sind die benötigte Fachexpertise sowie Projektaufwand und -risiko gering. Ein 

Beispiel ist der Test eines nachhaltigen Materials, das zur Aufbewahrung von 
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Waschmittel genutzt werden soll. Die Resistenz des Materials gegen das Waschmittel 

wird im Labor des Start-ups getestet. 

 

Bild 4-15:  Eignungsprofil von Formen der Sekundärorganisation für Pilotprojekte 

Linienprojektorganisation (VC): Primäres Projektziel ist die Problemlösung im Rah-

men eines definierten Use Cases. Die dafür benötigte Fachexpertise in Form von Perso-

nalkapazitäten und Wissen ist domänenspezifisch und wird ausschließlich vom Venture 

Client (VC) bereitgestellt. Des Weiteren verfügt der Venture Client über ein hohes Maß 

an Erfahrung bei der Zusammenarbeit mit Start-ups (SU) und ist nicht zwangsläufig auf 

die Unterstützung der Venture Clienting Unit angewiesen. Dementsprechend wird das 

Pilotprojekt vom Venture Client verantwortet und in Zusammenarbeit mit dem Start-up 

durchgeführt. Projektaufwand und -risiko sind gering bis moderat ausgeprägt. 

Stabs-Projektorganisation: Das Pilotprojekt wird von der Venture Clienting Unit ge-

managt. Dies schließt die Aufgaben der Information, Koordination und Entscheidungs-

vorbereitung ein [BH24, S. 105]. Die Erfahrung der Venture Clienting Unit wirkt sich 

positiv bei Pilotprojekten mit moderatem Projektaufwand und -risiko aus. Kern des Pilot-

projekts sind Funktionstest oder die tiefgreifende Integration in das betreffende Innovati-

onsobjekt. Bei der Durchführung des Use Cases oder des Technologie-Tests sind ver-

schiedene Unternehmensbereiche in geringem Maße eingebunden. 

Matrix-Projektorganisation: Das Pilotprojekt wird von der Venture Clienting Unit ge-

managt. Dies schließt die Aufgaben der Information, Koordination und Entscheidungs-

vorbereitung ein [BH24, S. 105]. Zusätzlich sind Pilotprojekt-Mitglieder dem Projektlei-

ter temporär fachlich unterstellt. Diese Projektorganisationsform wird bei besonders auf-

wendigen, risikoreichen, langwierigen oder Pilotprojekten mit hohem Bedarf an 
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Fachexpertise aus verschiedenen Unternehmensbereichen gewählt. Das Pilotprojekt dient 

primär der Problemlösung im Rahmen eines konkreten Use Cases. 

Request for Proposal 

GUTMANN ET AL. beschreiben Zweck und Inhalt des Request for Proposal (RfP) [GGH24, 

S. 227 f.]. Er besteht aus sechs Abschnitten und wird insbesondere auf Basis der Pilot-

projekt-Canvas ausgefüllt: 

• Einführung: Es wird der Venture Clienting Prozess oder der Zweck des RfP be-

schrieben, um Missverständnisse beim Start-up zu vermeiden. Zusätzlich werden 

Ansprechpartner festgehalten. [GGH24, S. 227] 

• Use Case-Beschreibung: Dieser Abschnitt beschreibt den Venture Client und 

dessen Problemstellung, das Start-up und dessen Lösung sowie den aus der Kom-

bination entstehenden Use Case. [GGH24, S. 227] 

• Projektumfang und -ziele: Es werden Projektziele, zu überprüfende Hypothe-

sen, KPI und Abbruch-Kriterien dokumentiert. [GGH24, S. 227] 

• Rechtliche Rahmenbedingungen und Geheimhaltung: Hier werden die im 

Rahmen des Pilotprojekts geltenden rechtlichen Rahmenbedingungen definiert 

(z. B. allgemeine Geschäftsbedingungen). [GGH24, S. 227] 

• Angebotseinreichungs-Bedingungen: Dieser Abschnitt beschreibt das Ange-

botsformat und den Einreichungsschluss. [GGH24, S. 228] 

• Zeit- und Zahlungsplan: Es werden Zeitplan (inklusive Start- und Endzeitpunkt 

und Meilensteinen) und Zahlungsbedingungen definiert. [GGH24, S. 228] 

4.1.2.5 Hilfsmittel für den Pilot-Prozess 

Das Portfolio zur Auswahl einer Adoption-Strategie ist das einzige Hilfsmittel für den 

Pilotprozess (siehe Bild 4-16). In der Literatur existieren keine vergleichbaren Ansätze. 

Es unterstützt die Auswahl einer passenden Adoption-Strategie anhand von zwei zentra-

len Fragestellungen auf der X- und Y-Achse. Die X-Achse befasst sich mit der Fragestel-

lung, ob die pilotierte Start-up-Lösung die anfängliche Problemstellung löst oder nicht. 

Die Y-Achse stellt die Frage, ob die Start-up-Lösung eine Kernkompetenz des etablierten 

Unternehmens betrifft. Aus der Kombination der Ausprägungen ergeben sich vier Felder. 

Keine Zusammenarbeit: Löst die Start-up-Lösung die Problemstellung nicht und ist 

keine Kernkompetenz des Unternehmens betroffen, wird die Zusammenarbeit abgebro-

chen. Gegebenenfalls wird das Start-up in regelmäßigen Abständen überwacht, um über 

etwaige Weiterentwicklungen der Start-up-Lösung informiert zu sein. 

Einkauf: Ist das Pilotprojekt erfolgreich und ist keine Kernkompetenz betroffen, wird die 

Start-up-Lösung eingekauft und in Marktleistung, Prozess oder Geschäftsmodell 
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integriert. Dies kann in Form des direkten Einkaufs (etabliertes Unternehmen kauft die 

Start-up-Lösung selbst ein), des indirekten Einkaufs (Zulieferer des etablierten Unterneh-

mens kauft Start-up-Lösung ein) oder durch Lizensierung geschehen [HMR+23, S. 352]. 

Sollte der Reifegrad des Start-up nicht ausreichend sein (z. B. nicht ausreichende Produk-

tionskapazitäten, fehlende Zertifizierungen), ist es denkbar, das Start-up im Rahmen der 

Lieferantenentwicklung zu unterstützen [KW20, S. 80 f.]. 

Entwicklung: Ist die Start-up-Lösung nicht zur Lösung der Problemstellung geeignet, 

betrifft jedoch eine Kernkompetenz, bietet sich die Adoption-Strategie „Entwicklung“ an. 

Ist lediglich die Reife der getesteten Start-up-Lösung nicht ausreichend, wird eine Zu-

sammenarbeit mit einem Start-up in Form des Venture Partnerings angestrebt. Ist die 

Start-up-Lösung gänzlich ungeeignet, erfolgen Eigenentwicklung oder Venture Building. 

[HMR+23, S. 352] 

Investment: Löst die Start-up-Lösung die Problemstellung und betrifft gleichzeitig eine 

Kernkompetenz, empfiehlt sich eine Akquisition. 

Mit Ausnahme der Investment-Strategie können alle Adoption-Strategien bei Bedarf mit 

einem CVC-Investment kombiniert werden. 

 

Bild 4-16:  Adoption-Strategie-Portfolio 
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4.2 Lösungswissen für die Aufbauorganisation  

In diesem Abschnitt wird Lösungswissen für die Aufbauorganisation des Venture Client 

Modells erarbeitet. Dieses umfasst ein Rollenmodell (siehe Abschnitt 4.2.1) und Arche-

typen für die Eingliederung des Venture Clientings in die Primärorganisation (siehe Ab-

schnitt 4.2.2). 

4.2.1 Rollenmodell für das Venture Client Modell 

Das Vorgehen zur Erstellung des Rollenmodells gliedert sich in drei Schritte (siehe Bild 

4-17). Als erstes erfolgt die Erstellung von Rollen. Dazu werden Prozessschritte anhand 

verschiedener Kriterien geclustert. Im Anschluss werden die Rollen verschiedenen Rol-

lenkategorien zugeordnet. Diese sind für die spätere Planung der Soll-Aufbauorganisa-

tion relevant. Im zweiten Schritt werden die Inhalte zur Erstellung der Rollenprofile er-

arbeitet. Neben den Prozessschritten zählen hierzu Fähigkeiten und Ressourcen sowie 

Verantwortlichkeiten, die unter Zuhilfenahme einer RASCI-Matrix definiert werden. Auf 

Basis dieser Informationen werden Rollen-Steckbriefe erarbeitet, welche die Organisati-

onsplanung unterstützen. Im dritten Schritt wird das entstandene Rollenmodell im Kon-

sortium sowie mit einem externen Unternehmen im Rahmen von Workshops validiert.  

 

Bild 4-17:  Vorgehen zur Erarbeitung eines Rollenmodells für das Venture Clienting 
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4.2.1.1 Erarbeitung von Rollen 

Die Erarbeitung der Rollen baut auf dem Venture Clienting Referenzprozess auf. Dessen 

Prozessschritte werden anhand von vier Bündelungskriterien zu Rollen geclustert 

[Dru08, S. 215 f.] [Fra21, S. 124]. 

1) Berufsbild: Prozessschritte, die nach diesem Kriterium geclustert werden, bilden 

typische Aufgaben eines Berufs [Dru08, S. 216], [Fra21, S. 125]. 

2) Spezialisierung vs. Generalisierung: Dieses Kriterium bündelt Prozessschritte 

innerhalb eines Tätigkeitsfelds bzw. hinsichtlich verschiedener Merkmale eines 

Prozessschritts (z. B. die Kriterien der Aufgabensynthese aus Abschnitt 2.5.3) 

[Dru08, S. 216], [Fra21, S. 125]. 

3) Ganzheitlichkeit: Durch die Anwendung des Kriteriums werden diejenigen Pro-

zessschritte geclustert, die ein abgeschlossenes eigenständiges Arbeitsergebnis 

zur Folge haben [Fra21, S. 125], [Dru08, S. 217]. 

4) Ähnlichkeit und Synergien: Werden Prozessschritte nach diesem Kriterium ge-

bündelt, müssen sie ähnliche Anforderungen hinsichtlich Fähigkeiten und Res-

sourcen aufweisen [Dru08, S. 217]. 

Bei der Bündelung der Prozessschritte des Venture Clienting Referenzprozesses kommen 

die Kriterien „Spezialisierung vs. Generalisierung“ und „Ganzheitlichkeit“ zum Einsatz. 

Als Informationsgrundlage dienen zusätzlich die Venture Clienting Rollen nach GUT-

MANN ET AL. berücksichtigt [GGH24, S. 130 ff.]. Dies führt zu 21 Venture Clienting Rol-

len in fünf Kategorien (siehe Bild 4-18, Bild 4-19). 

 

Bild 4-18:  Übersicht der kategorisierten Venture Clienting Rollen (1/2) 
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Bild 4-19: Übersicht der kategorisierten Venture Clienting Rollen (2/2) 
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„Domänen-Experte“ auf eine bestimmte Technologie (z. B. Blockchain) spezialisiert und 

unterstützt alle Prozessschritte mit entsprechendem Expertisen-Bedarf (Themenspeziali-

sierung bei gleichzeitiger Prozessgeneralisierung). Der „Problem Owner“ ist auf die 

Problemstellung spezialisiert und ist mit seiner diesbezüglichen Expertise entlang des ge-

samten Prozesses involviert. 

4.2.1.2 Ausgestaltung der Rollen 

Zur Ausgestaltung der Rollen müssen zunächst Rollen-spezifische Fähigkeiten und Res-
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kombiniert. So wird eine möglichst vollständige Übersicht Venture Clienting-relevanter 

Fähigkeiten und Ressourcen erzeugt. 

Die deduktive Fähigkeiten- und Ressourcenermittlung wird von zwei wissenschaftlichen 

Experten auf dem Gebiet des Venture Clientings durchgeführt. Die Basis dafür bilden die 

im Systematic Literature Review von HAARMANN ET AL. ermittelten Veröffentlichungen 

[HMR+23, S. 348]. Auf deren Grundlage werden Fähigkeiten und Ressourcen direkt und 

indirekt ermittelt. Bei der direkten Suche werden im Text genannte Fähigkeiten und Res-

sourcen extrahiert und paraphrasiert.  

Bei der indirekten Ermittlung von Fähigkeiten und Ressourcen werden diese aus genann-

ten Herausforderungen und Erfolgsfaktoren abgeleitet. Dem zugrunde liegt, dass zur 

Überwindung einer jeden Herausforderung und zur Realisierung eines jeden Erfolgsfak-

tors Fähigkeiten und Ressourcen notwendig sind [Fra21, S. 122]. Bevor jedoch aus den 

Herausforderungen und Erfolgsfaktoren die Fähigkeiten und Ressourcen abgeleitet wer-

den, werden erstere zunächst zwecks Komplexitätsreduktion geclustert. Die Clusterung 

erfolgt in zwei Stufen. Auf der ersten Stufe erfolgt eine grobe Zuordnung der Herausfor-

derungen und Erfolgsfaktoren zu Clustern wie „Kultur“, „Marketing „oder „Aufbauorga-

nisation“. Auf der zweiten Stufe werden diese Cluster weiterverfeinert. So wird z. B. das 

Cluster „Kultur“ unter anderem in die Cluster „Kulturunterschiede“, „Not-invented-here-

Syndrom“ oder „Top-Management-Kommittment“ aufgeteilt. Je Cluster der zweiten 

Stufe werden anschließend Fähigkeiten und Ressourcen abgeleitet. Beispielsweise sind 

zur Überwindung des „Not-invented-here-Syndroms“ Fähigkeiten wie Empathievermö-

gen, Kommunikationsfähigkeit und Überzeugungsfähigkeit erforderlich. Anschließend 

werden die direkt und indirekt ermittelten Fähigkeiten und Ressourcen zusammengeführt. 

Fähigkeiten und Ressourcen mit gleicher Bedeutung, aber unterschiedlicher Benennung 

sowie Duplikate werden zusammengefasst.  

Für das induktive Vorgehen wird ein Workshop-Format gewählt. Teilnehmer des Work-

shops sind vier Mitarbeiter aus den Unternehmenspartnern des Konsortiums. Sie be-

schreiben für das Venture Clienting notwendige Fähigkeiten und Ressourcen aus Unter-

nehmensperspektive beschreiben. Unter Anleitung eines Moderators dokumentieren sie 

dazu Fähigkeiten und Ressourcen für jeden Prozessschritt des Venture Clienting Refe-

renzprozesses. 

Die induktiv ermittelten Fähigkeiten und Ressourcen, die nicht bereits in der bestehenden 

Liste deduktiv ermittelter Fähigkeiten und Ressourcen vorhanden sind, werden paraphra-

siert und ergänzt. Die kombinierte Liste der Fähigkeiten und Ressourcen wird in einem 

weiteren Workshop final überprüft und angepasst. Aus dem Vorgehen resultieren 30 Fä-

higkeiten und 51 Ressourcen (siehe Anhang A3.7 und A3.8), die den Rollen zugeordnet 

werden (siehe Abschnitt A3.9). 

Die Verantwortlichkeiten werden durch eine RASCI-Matrix definiert [GPR+20, S. 3]. Sie 

ordnet Rollen Verantwortlichkeiten zu. Die Matrix enthält Prozessschritte in den Zeilen 

und Rollen in den Spalten [KBH+22, S. 118]. Die Schnittpunkte werden mit den 
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Buchstaben „R“ (Responsible), „A“ (Accountable), „S“ (Support), „C“ (Consulted) oder 

„I“ (Informed) befüllt [KBH+22, S. 118]. Alle Zuordnung sind in den Rollen-Steckbrie-

fen in Anhang A3.6 abgebildet. 

Die Ausgestaltung der Rollen abschließend werden Rollensteckbriefe erstellt. Sie unter-

stützen die Organisationsplanung und umfassen eine Rollenbeschreibung und zugehörige 

Prozessschritte und Verantwortlichkeiten. Bild 4-20 zeigt beispielhaft den Steckbrief des 

„Venture Clienting Verantwortlichen“. Fähigkeiten und Ressourcen werden in den Steck-

briefen nicht abgebildet, da sie für die Organisationsplanung entsprechend nicht zwangs-

läufig notwendig sind. 

 

Bild 4-20:  Rollen-Steckbrief "Venture Clienting-Verantwortlicher" 

4.2.1.3 Validierung 

Die initiale Rollen-Validierung erfolgt in einem Workshop. Teilnehmer sind neben zwei 

wissenschaftlichen Experten, vier Mitarbeiter von Venture Clienting Units des Konsorti-

ums. Zu Beginn werden die Rollen durch die wissenschaftlichen Experten vorgestellt. 

Anschließend wird Rollen-Steckbrief-übergreifend diskutiert, ob Rollen zusammengelegt 

aufgeteilt, hinzugefügt oder entfernt werden sollen. Zum Schluss wird je Rollen-Steck-

brief überprüft, ob einzelne Prozessschritte entfernt oder hinzugefügt werden sollen. 

Beschreibung
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und Venture Clienting-Budget. Zudem unter-
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5.4.4 Projektergebnisse bewerten (C)
5.4.5 Fortsetzungsentscheidung treffen (C)
5.5a.1 Adoption-Strategy auswählen (C)

VCL-Verantwortlicher

Prozessschritte
5.5a.3 Abschlussbericht erstellen (I)
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Wirtschaftlichkeitsexperte: Der Wirtschaftlichkeitsexperte fokussiert sich auf die Er-

stellung von Business Cases im Rahmen des Hauptprozesses „Identify“ und deren An-

passung im Prozessschritt „Pilot“. Die Diskussion ergibt die Eliminierung dieser Rolle. 

Dies liegt vor allem darin begründet, dass mit der Erstellung von Business Cases für das 

Venture Clienting kein tiefgreifendes Wissen oder spezialisierte Fähigkeiten benötigt 

werden, die nicht von der Rolle des „Use Case Identifyer“ übernommen werden könnten.  

Venture Clienting-Verantwortlicher: Der Venture Clienting-Verantwortliche steuert 

die alle Venture Clienting Aktivitäten im Unternehmen. Im Rahmen des operativen Ven-

ture Clienting Prozesses umfasst dies insbesondere Freigabe von NDA und Venture Cli-

enting-Budget. Die Diskussion ergibt jedoch, dass die Managementprozesse und die da-

mit verbundenen Aufgaben die Rolle des Venture Clienting-Verantwortlichen im We-

sentlichen charakterisieren. Daher werden gezielt Venture Clienting-Verantwortliche aus 

der Unternehmenspraxis nach ihrem Aufgabenprofil befragt18. Dazu zählen folgende: 

• Venture Client Strategie definieren 

• Venture Clienting weiterentwickeln 

• Stakeholder managen 

• Personal rekrutieren und entwickeln 

• Personal führen 

• Management-Reporting durchführen 

• Budget verhandeln 

• Projektportfolio überwachen 

Die Managementprozesse werden z. B. als „M1 Venture Clienting Strategie definieren“ 

auf den Rollenkarten vermerkt. 

Marketing-Experte: Auch der „Marketing-Experte“ zeichnet sich im Wesentlichen 

durch Prozesse abseits des operativen Venture Clienting Prozesses aus. Der Austausch 

mit der Unternehmenspraxis zeigt, ein erheblicher Aufwand auf das interne und externe 

Marketing entfällt. Interviews mit anderen Venture Clienting Units bestätigen diese 

Sichtweise, die teilweise dedizierte Stellen für das Venture Clienting Marketing schaffen. 

Es ergeben sich die folgenden drei verantworteten Prozesse: 

• U1 Venture Clienting-Events organisieren 

• U2 Internes Marketing betreiben 

 

18
 Managementprozesse, wie z. B. Erarbeitung einer Venture Clienting Strategie, sind nicht Kern dieser 

Arbeit (siehe Abschnitt 2.4.1). Deshalb wird davon abgesehen, diese im Detail zu modellieren. Gleiches 

gilt für die Unterstützungsprozesse im Kontext des Marketings. 
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• U3 Externes Marketing betreiben 

Da das Marketing zu den Unterstützungsprozessen gezählt wird, werden die Prozesse z B. 

als „U1 Venture Clienting-Events organisieren“ beschrieben. 

4.2.2 Archetypen für die Primärorganisation 

Für die Eingliederung des Venture Clientings in die Primärorganisation existiert eine un-

überblickbare Vielzahl unterschiedlicher Varianten (siehe Abschnitt 2.4.2). Um die Mög-

lichkeiten zur Eingliederung für die Unternehmenspraxis handhabbar zu machen, werden 

im vorliegenden Abschnitt Archetypen entwickelt. Diese beziehen sich auf die Konfigu-

ration, die eine Vielzahl an Gestaltungsdimensionen aufweist [SB12, S. 32 ff.], 

[VB15, S. 143 ff.], [HSS+16, S. 117 ff.], [GDE+19, S. 48 f.]. Zur Erarbeitung der Arche-

typen wird ein Vorgehen in drei Schritten gewählt (siehe Bild 4-21). 

 

Bild 4-21:  Vorgehen zur Bildung der Archetypen für die Eingliederung in die Primäror-

ganisation 

Als erstes erfolgt die Erstellung einer Taxonomie nach NICKERSON ET AL 

[NVM13, S. 336 ff.]. Diese wird auf Basis von 20 Praxisbeispielen entwickelt und detail-

liert beschrieben. Die Taxonomie bildet im Anschluss die Grundlage, um Archetypen 

nach dem Vorgehen von GAUSEMEIER ET AL. bzw. BÄTZEL zu entwickeln und anhand von 

Vor- und Nachteilen sowie der Eignung für unterschiedliche Unternehmenskontexte zu 

charakterisieren [Bät04, S. 109 ff.], [GDE+19, S. 133ff.]. Abschließend werden die ent-

standenen Archetypen durch Workshops validiert. 
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4.2.2.1 Taxonomie 

Das Vorgehen zur Erarbeitung der Taxonomie folgt NICKERSON ET AL. [NVM13, S. 345]. 

Es umfasst sieben Schritte und ist teils iterativer Natur (siehe Bild 4-22). 

 

 

Bild 4-22:  Vorgehen zur Taxonomie-Erstellung in Anlehnung an NICKERSON ET AL. 

[NVM13, S. 345] 

Der erste Schritt beinhaltet die Definition einer Meta-Ausprägung. Sie beschreibt Ver-

wendungszweck und Anwenderkreis der Taxonomie [NVM13, S. 343 ff.]. In konkretem 
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Clientings in der Primärorganisation etablierter Unternehmen mit Fokus auf die Konfi-

guration“ definiert. Als zweites werden objektive und subjektive Abbruchkriterien für das 

iterative Vorgehen definiert [NVM13, S. 343]. Als Abbruchkriterien werden in Anleh-

nung an NICKERSON ET AL. folgende definiert [NVM13, S. 342 f.]: 

• Entspricht die Taxonomie der Definition einer Taxonomie nach NICKERSON?  

• Sind Charakteristika und Dimensionen überschneidungsfrei und vollumfänglich? 

• Ist die Anzahl der Dimensionen aussagekräftig und handhabbar? 

• Sind alle Praxisbeispiele in die Taxonomie einzuordnen? 

• Können weitere Dimensionen und Charakteristika ergänzt werden? 

Im dritten Schritt wird die Vorgehensweise zur Taxonomie-Erstellung – empirisch zu 

konzeptionell oder konzeptionell zu empirisch – ausgewählt [NVM13, S. 345]. Durch 

den guten Zugang zu Praxisbeispielen eignet sich ersteres Vorgehen. Hierbei werden die 

Praxisbeispiele klassifiziert. Dies erfolgt iterativ in den Schritten vier bis sechs, bis alle 

Abbruchkriterien erfüllt sind. Es werden zwei Iterationen und zusätzlich eine Validierung 

durchgeführt. In Schritt vier erfolgt die Auswahl der Praxisbeispiele (siehe Anhang 

A3.10) [NVM13, S. 345]. Für die erste Iteration werden fünf einfach zugängliche Praxis-

beispiele genutzt und in Form eines Workshops erhoben, um die Primärorganisation im 

Detail zu verstehen. Die zweite Iteration umfasst 14 Praxisbeispiele unterschiedlicher 

Größe und Branche, die in Form eines Interviews erhoben werden. Abschließend wird 

die Taxonomie in einem Workshop validiert. In Schritt fünf werden die Charakteristika 

der Praxisbeispiele abgleitet, bevor sie in Schritt sechs gruppiert und somit zu Dimensio-

nen zusammengefasst werden [NVM13, S. 346]. Dabei werden die Schritte fünf und 

sechs durch Wissen aus dem Stand der Technik unterstützt (siehe Abschnitt 3.3 bis 3.3.5). 

Anhang A3.11 beinhaltet die Charakterisierung der Praxisbeispiele sowie die Entwick-

lung der Taxonomie über die Iterationen hinweg. Ergebnis des Vorgehens ist eine Taxo-

nomie mit sechs Dimensionen und 21 Ausprägungen. Diese werden nachfolgend be-

schrieben und in Bild 4-23 dargestellt. 

Institutionalisierung: Die Dimension „Institutionalisierung“ beschreibt den Grad der 

Formalisierung der Venture Clienting-Aktivitäten innerhalb einer Organisation. Sie be-

zieht sich darauf, in welchem Maß die Venture Clienting-Aktivitäten als Initiative oder 

als formale, dauerhaft angelegte Einheiten etabliert sind. Sie spiegelt somit sowohl stra-

tegische Priorisierung als auch organisatorische Ressourcenallokation wider. Ein höherer 

Institutionalisierungsgrad geht typischerweise mit einer höheren Autonomie bei der Pro-

zessgestaltung und Entscheidungsfindung, der spezifischen Zuweisung von Ressourcen, 

einer gesteigerten Sichtbarkeit im und außerhalb des Unternehmens sowie einer langfris-

tigen Perspektive einher und spiegelt die strategische Relevanz des Venture Clientings 

wider. Mögliche Ausprägungen sind „Programm“, „Unit“ und „Tochterunternehmen“. 

Das Venture Clienting Programm stellt eine koordinierte Zusammenfassung von Venture 

Clienting-Projekten und -Aktivitäten dar, die auf ein gemeinsames strategisches Ziel hin-

arbeiten. Es wird nicht als eigenständige Einheit im Organigramm dargestellt, sondern 

wird bestehenden Organisationseinheiten (z. B. Strategie- oder Innovationsabteilung) 



Systematik zur Organisationsplanung für das Venture Client Modell  Seite 131 

zugeordnet. Die Venture Clienting Unit steuert und führt alle Venture Clienting bezoge-

nen Aktivitäten im Unternehmen aus oder koordiniert sie. Dabei stellt sie eine dauerhaft 

etablierte Organisationseinheit innerhalb des Unternehmens dar. Als Tochterunterneh-

men stellt die Venture Clienting-Einheit eine rechtlich eigenständige Organisation (Toch-

terunternehmen) dar. 

 

Bild 4-23:  Taxonomie zur Eingliederung des Venture Clientings 

Aufhängung: Die Dimension „Aufhängung“ beschreibt den Aufhängungspunkt der Ven-

ture Clienting Aktivitäten innerhalb der Gesamtstruktur des Unternehmens. Die Aufhän-

gung beeinflusst die Sichtbarkeit innerhalb des Unternehmens, die Durchsetzungsfähig-

keit und die Distanz zum operativen Geschäft sowie Kommunikationsaufwände. Es exis-

tieren vier Ausprägungen. Bei der Ausprägung „Geschäftsführung“ ist die Venture Cli-

enting-Einheit direkt der obersten Führungsebene zugeordnet (z. B. CEO, CTO). Die 

Ausprägung „Funktions-/Zentralbereich“ verortet das Venture Clienting als Teil entspre-

chender Bereiche. Des Weiteren kann das Venture Clienting in einer „Division“ verortet 

werden. „Diverse Aufhängungspunkte“ ergeben sich, wenn Mitarbeiter aus unterschied-

lichsten Unternehmensbereichen für das Venture Clienting verantwortlich sind. 

Art der Organisationseinheit: Die Dimension „Art der Organisationseinheit“ klassifi-

ziert die Venture Clienting-Einheit hinsichtlich ihrer formalen Einbindung in bestehende 

Entscheidungs- und Berichtslinien. Dies hat maßgeblichen Einfluss auf die Durchset-

zungskraft, Verantwortlichkeiten sowie die operative Nähe zum Geschäft. Die Venture 

Clienting-Einheit wird als „Linienfunktion“, „Stabsfunktion“ oder bei der Involvierung 

unterschiedlicher Unternehmensbereiche über „diverse Funktionsarten“ eingebunden. 
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Zentralisierungsgrad: Die Dimension „Zentralisierungsgrad“ beschreibt den organisa-

torischen Verteilungsgrad der Venture Clienting Aktivitäten im Unternehmen. Sie gibt 

an, ob die Durchführung, Koordination und Steuerung der Venture Clienting Aktivitäten 

vornehmlich zentral in einer oder dezentral in mehreren Organisationeinheiten stattfindet. 

Der Zentralisierungsgrad hat einen Einfluss auf die Sichtbarkeit im Unternehmen, die 

Hebung von Synergieeffekten, den Aufwand des Wissensmanagements, die Steuerung 

der Venture Clienting-Aktivitäten sowie die Distanz zum operativen Kerngeschäft und 

damit zusammenhängende Kommunikationsaufwände. Es ergeben sich drei Ausprägun-

gen. Bei der Ausprägung werden alle Venture Clienting-Aktivitäten „Zentral“ durchge-

führt, koordiniert und gesteuert. Im Falle der Ausprägung „Hybrid“ wird der Zentralisie-

rungsgrad entweder durch Venture Clienting Botschafter oder Satelliten charakterisiert 

(siehe Abschnitt 4.3.2.3). Ist das Venture Clienting „Dezentral“ aufgestellt, sind verschie-

dene Mitarbeiter aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen zuständig. 

Synergetische Organisationseinheiten: Die Dimension „Synergetische Organisations-

einheit“ beschreibt, mit welchen anderen Organisationseinheiten die Venture Clienting-

Einheit verortet ist. Dies beeinflusst die Synergieeffekte und Kommunikationsaufwände 

zwischen dem Venture Clienting und den angrenzenden Organisationseinheiten. Es erge-

ben sich sechs Ausprägungen. Wird die Venture Clienting-Einheit mit einer anderen 

„Corporate Venturing-Einheit“ (z. B. Corporate Venture Capital) zusammen angesiedelt, 

ergibt sich eine zentrale Anlaufstelle innerhalb des Unternehmens für das Thema „Start-

up“. Dies erleichtert die Kommunikation innerhalb des Unternehmens und gegenüber ex-

ternen Start-ups. Weitere Synergien ergeben sich beispielsweise beim Scouting. Die Ver-

ortung in der „Innovationseinheit“ oder „Forschung und Entwicklung“ reduziert Steue-

rungs- und Kommunikationsaufwände zwischen den verschiedenen Innovationwerkzeu-

gen und -projekten (z. B. klassisches Innovationsmanagement, Lizensierung, Universi-

tätskooperationen). Soll das Venture Clienting eng mit Strategie- und Transformations-

programmen verzahnt werden bietet sich die gemeinsame Anordnung mit einer „strategi-

schen Einheit“ (z. B. Strategie oder Digitalisierung) an. Soll das Venture Clienting nur 

für einen bestimmten „Venture Client“ (z. B. größte Division) betrieben werden, bietet 

sich eine gemeinsame Verortung an. Dies führt zu einem besseren Verständnis für das 

Geschäft und den damit verbundenen Problemstellungen des Venture Clients und schafft 

gleichzeitig eine größere Akzeptanz beim Venture Client. Ist das Venture Clienting meh-

reren Unternehmensbereichen zugeordnet, ergibt sich die Ausprägung „Diverse Organi-

sationseinheiten“. 

Fachliche Führung: Die Dimension „Fachliche Führung“ beschreibt, wer innerhalb der 

Organisation die inhaltliche und strategische Verantwortung für Venture Clienting trägt. 

Sie wirkt sich auf die Geschwindigkeit der Entscheidungsfindung, das Fachwissen der 

Leistungsstelle oder Stellenmehrheit sowie die Durchsetzungskraft des Venture Clien-

tings aus. Es werden drei Ausprägungen unterschieden. Der „Head of Venture Clienting“ 

ist als Leitungsstelle ausschließlich für das Venture Clienting verantwortlich. Der „Head 

of X“ (z. B. Head of Innovation Management oder Head of Corporate Venturing) ist 
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neben dem Venture Clienting auch für weitere Bereiche zuständig. Im Falle des „Gremi-

ums“ wird die Leitung des Venture Clientings durch eine Stellenmehrheit übernommen. 

4.2.2.2 Archetypen 

Im Anschluss an die Taxonomie werden die Archetypen erarbeitet. Das Vorgehen orien-

tiert sich an der Bildung von Szenarien nach GAUSEMEIER ET AL. bzw. der Konsistenz-

analyse im Kontext des VITOSTRA-Verfahrens nach BÄTZEL. ES umfasst drei Schritte: 

Konsistenzmatrix bilden, konsistente Archetypen bilden, Archetypen beschreiben. 

[Bät04, S. 109ff.], [GDE+19, S. 133ff.], [Kol21, S. 118] 

Dem Vorgehen folgend wird zunächst die symmetrische Konsistenzmatrix erzeugt. Diese 

basiert auf der Taxonomie aus Abschnitt 4.2.2.1. In Zeilen und Spalten sind jeweils die 

Dimensionen und Ausprägungen der Taxonomie abgebildet (siehe Bild A-72). Die Aus-

prägungen werden paarweise hinsichtlich ihrer Konsistenz bewertet. Die Konsistenzbe-

wertung erfolgt unter Zuhilfenahme einer Skala von eins (totale Inkonsistenz) bis fünf 

(totale Konsistenz). Im zweiten Schritt erfolgt die Berechnung der Ergebnisse der Kon-

sistenzmatrix mit Hilfe der Software „Scenario-Software“, die von der UNITY AG und 

dem HEINZ NIXDORF INSTITUT entwickelt wurde [Kol21, S. 118]19. Die Anzahl der Ar-

chetypen wird durch das „Ellbow-Kriteriums“ im Scree-Diagramm bestimmt (siehe Bild 

A-73) [GDE+19, S. 134]. Als Ergebnis liegen sechs Archetypen vor. Diese sind in 

tabellarischer Form dargestellt und Bild A-74 zu entnehmen. Die Archetypen werden in 

Form von Steckbriefen (siehe Bild 4-24 und Anhang A3.13) dokumentiert. Die 

Steckbriefe beinhalten ein Organigramm, Vor- und Nachteilen sowie die Eignung des 

jeweiligen Archetypen für den individuellen Unternehmenskontext. Die Vor- und 

Nachteile werden aufbauend auf der Literatur in einem Konsortial-Workshop erarbeitet 

[SB12, S. 32 ff.], [VB15, S. 143 ff.], [HSS+16, S. 117 ff.], [GDE+19, S. 48 f.], 

[Gut23, S. 6223 ff.]. Nachfolgend werden die sechs Archetypen-Steckbriefe beschrieben. 

1) Venture Clienting Programm an der Geschäftsführung: Bei diesem Archetyp 

ist das Venture Clienting als Programm institutionalisiert. Es ist einer Stabsabtei-

lung zugeordnet. Dies ist entweder eine strategische Einheit (z. B. Strategie, Di-

gitalisierung), eine Corporate Venturing-Einheit (z. B. mit CVC oder Akzelerator) 

oder das Innovationsmanagement. Das Venture Clienting wird von einem entspre-

chenden Mitarbeiter (z. B. Strategy, Corporate Venturing, oder Innovation Mana-

ger) in Teil- oder Vollzeit übernommen und von dessen Vorgesetzten verantwor-

tet. Es ergeben sich somit verschiedene Synergien mit der jeweiligen Stabsabtei-

lung (siehe Abschnitt 4.2.2.1). Des Weiteren sind der geringe Implementierungs-

aufwand des Programms und das damit verbundene geringe Risiko vorteilhaft. 

Durch die Zentralisierung lassen sich die Venture Clienting-Aktivitäten einfach 

steuern. Zudem gehen mit der Verortung an der Geschäftsführung, Top-

 

19
 KOLDEWEY beschreibt die Berechnung im Detail [Kol21, S. A-13 ff.]. 
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Management Support, eine hohe Sichtbarkeit im Unternehmen sowie die Mög-

lichkeit einher, abseits des Kerngeschäfts explorativ zu denken und zu arbeiten. 

Demgegenüber stehen ein hoher Kommunikationsaufwand mit den Unterneh-

mensbereichen sowie eine hohe inhaltliche Distanz zum Kerngeschäft und dessen 

Problemen einher. Zusätzlich limitieren die begrenzten personellen Ressourcen 

die Projektkapazitäten. Entsprechend der Vor- und Nachteile eignet sich dieser 

Archetyp als Ausgangspunkt zum Aufbau des Venture Clientings oder für Unter-

nehmen mit wenigen Venture Clienting-Projekten. 

2) Venture Clienting Programm beim Venture Client: Das Venture Clienting 

wird als Programm für einen primären Venture Client institutionalisiert. Es ist 

einer Stabsabteilung einer Division (z. B. Business Development). Venture Cli-

enting Aktivitäten werden vom entsprechenden Mitarbeiter der Stabsabteilung 

und von seinem Vorgesetzten verantwortet. Vorteilhaft gestalten sich der geringe 

Implementierungsaufwand und das damit einhergehende geringere Risiko. Das 

zentrale Programm ermöglicht außerdem eine einfache Steuerung der Aktivitäten. 

Zusätzlich sorgt die Verortung beim Venture Client für eine große inhaltliche 

Nähe zum Kerngeschäft, eine hohe Akzeptanz bei Mitarbeitern und einen gerin-

gen Kommunikationsaufwand mit dem Venture Client. Negativ ist die Gefahr der 

Betriebsblindheit sowie die Beschränkung des Kreises der potenziellen Venture 

Clients. Des Weiteren sind die Kapazitäten aufgrund des Programms begrenzt. 

Dementsprechend eignet sich dieser Archetyp für Unternehmen mit einem Unter-

nehmensbereichs-spezifischen Fokus des Venture Clientings und wenigen Ven-

ture Clienting Projekten. 

3) Dezentrales Venture Clienting Programm: Die Institutionalisierungsform im 

Rahmen des dritten Archetyps ist ein Programm. Die Venture Clienting Aktivitä-

ten werden von einer Arbeitsgruppe, deren Mitglieder dezentral im Unternehmen 

verteilt sind, ausgeführt (z. B. Strategy Manager, Entwicklungsingenieur einer Di-

vision oder der F&E). Gesteuert wird das Venture Clienting durch ein Gremium, 

das aus den Vorgesetzen der Ausführungsstellen sowie weiteren Führungsperso-

nen besteht und regelmäßig zusammenkommt. Vorteilhaft sind der geringe Im-

plementierungsaufwand des Programms und des Gremiums sowie das einherge-

hende geringe Risiko. Zusätzlich ergeben sich durch die dezentrale Gestaltung 

verschiedenste Synergien im ganzen Unternehmen. Nachteilig sind der hohe Ab-

stimmungsaufwand zwischen den Ausführungsstellen des Venture Clienting Pro-

gramms, der hohe Steuerungsaufwand sowie die langwierige Gremienentschei-

dung. Darüber hinaus erschwert das dezentrale Setup das Wissensmanagement 

und macht es für Unternehmensmitarbeiter intransparent, wer als Ansprechpartner 

für das Venture Clienting im Unternehmen fungiert. Dieser Archetyp eignet sich 

somit für kleine Unternehmen im Aufbau des Venture Clientings oder mit gerin-

ger Projektanzahl. 
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Bild 4-24:  Archetypen-Steckbrief am Beispiel "VCL-Unit an der Geschäftsführung" 
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4) Venture Clienting Unit an der Geschäftsführung: Das Venture Clienting wird 

als Unit institutionalisiert. Die Unit wird einer Stabsabteilung unterhalb der Ge-

schäftsführung zugeordnet. Diese Stabsabteilung kann entweder eine strategische 

Einheit, eine Corporate Venture-Einheit oder eine Innovationseinheit sein. Ab-

hängig von der Art der Stabsabteilung ergeben sich verschiedene Synergien. Die 

Venture Clienting Unit wird von einem Head of Venture Clienting geleitet. Er 

führt eine variable Mitarbeiteranzahl. Optional können Venture Clienting Bot-

schafter oder Venture Clienting Manager (siehe Abschnitt 4.3.2.3) in verschiede-

nen Unternehmensbereichen (z. B. Regionen, Produktbereiche) verortet werden 

(hybrid). Es können sogar Sub-Units innerhalb der einzelnen Bereiche gebildet 

werden, die aus mehreren Venture Clienting Managern bestehen. Vorteile sind 

der Support des Top-Managements, eine hohe Sichtbarkeit im Unternehmen, die 

Möglichkeit zur Exploration abseits des Kerngeschäfts. Nachteilig sind im Fall 

der vollständigen Zentralisierung der hohe Kommunikationsaufwand mit den Un-

ternehmensbereichen und die damit einhergehenden Distanz zu Kerngeschäfts-

Themen. Im Falle des hybriden Setups wird die Steuerung und Kommunikation 

innerhalb des Venture Clienting-Teams erschwert. Bei unzureichender Abstim-

mung besteht die Gefahr von Doppelarbeit. Dieser Archetyp eignet sich für Un-

ternehmen mit mindestens moderater Projektanzahl und moderatem Venture Cli-

ent den Reifegrad. Die hybride Ausgestaltung bietet sich insbesondere bei kom-

plexen Unternehmensstrukturen, Venture Clients mit vielen Projekten oder kultu-

rellen, sprachlichen und räumlichen Barrieren zwischen Venture Clienting Unit 

und Unternehmensbereichen an. 

5) Venture Clienting Unit im Zentralbereich: Dieser Archetyp behandelt die In-

stitutionalisierung des Venture Clientings als Unit in einem Funktions- oder Zent-

ralbereich. Die Unit wird entweder der F&E, dem Innovationsmanagement oder 

einer strategischen Einheit (z. B. Strategie, Digitalisierung) zugeordnet. Daraus 

ergeben sich die in Abschnitt 4.2.2.1 beschriebenen Synergien. Die Venture Cli-

enting Unit wird von einem Head of Venture Clienting geleitet, der eine variable 

Mitarbeiteranzahl führt. Optional können Venture Clienting Botschafter oder 

Venture Clienting Manager (siehe Abschnitt 4.3.2.3) in verschiedenen Unterneh-

mensbereichen (z. B. Regionen, Produktbereiche) verortet werden (hybrid). Des 

Weiteren besteht die Möglichkeit Sub-Units innerhalb der einzelnen Bereiche auf-

zubauen, die aus mehreren Venture Clienting Mitarbeitern bestehen. Von Vorteil 

sind die hohe Sichtbarkeit im Unternehmen und die Möglichkeit zur Exploration 

abseits des Kerngeschäfts. Nachteilig sind der hohe Kommunikationsaufwand mit 

den Unternehmensbereichen sowie die hohe Distanz zu Kerngeschäftsthemen in 

Falle der vollständigen Zentralisierung. Die hybride Ausgestaltung erschwert die 

Steuerung und Kommunikation und birgt die Gefahr von Doppelarbeit. Dieser 

Archetyp eignet sich für Unternehmen mit mindestens moderater Projektanzahl 

und moderatem Venture Client den Reifegrad. Die hybride Ausgestaltung bietet 

sich insbesondere bei komplexen Unternehmensstrukturen, Venture Clients mit 
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vielen Projekten oder kulturellen, sprachlichen und räumlichen Barrieren zwi-

schen Venture Clienting Unit und Unternehmensbereichen an.  

6) Venture Clienting Unternehmen: In diesem Archetyp ist die Venture Clienting 

Unit Teil eines separaten Corporate Venturing Unternehmens. Dieses ist als Stab 

der Geschäftsführung zugehörig. Weiterer Bestandteil des separaten Unterneh-

mens sind Corporate Venturing Einheiten, wie z. B. eine Venture Capital Einheit. 

Daraus ergeben sich die in Abschnitt 4.2.2.1 beschriebenen Synergien. Die Ven-

ture Clienting Unit wird von einem Head of Venture Clienting geleitet, der eine 

variable Mitarbeiteranzahl führt. Optional können Venture Clienting Botschafter 

oder Venture Clienting Manager (siehe Abschnitt 4.3.2.3) in verschiedenen Un-

ternehmensbereichen (z. B. Regionen, Produktbereiche) verortet werden (hybrid). 

Es können sogar Sub-Units innerhalb der einzelnen Bereiche gebildet werden, die 

aus mehreren Venture Clienting Mitarbeitern bestehen. Von Vorteil sind der Top-

Management Support und die Möglichkeit zur Exploration abseits des Kernge-

schäfts. Zusätzlich ist es in den separaten Unternehmen möglich, eigene Prozesse 

und Strukturen (z. B. Einkaufsprozesse und Entscheidungsfindung) zu etablieren, 

die Geschwindigkeit des Venture Clientings steigern und Komplexität reduzieren. 

Des Weiteren stellt das Corporate Venturing Unternehmen einen klaren An-

sprechpartner für Start-ups und Start-up-Themen innerhalb des Unternehmens 

dar. Ein Nachteil ist der hohe Implementierungsaufwand zur Unternehmensgrün-

dung sowie die Distanz zum Kerngeschäft und der erhöhte Kommunikationsbe-

darf mit den Unternehmensbereichen im Falle der vollständigen Zentralisierung. 

Bei der hybriden Ausgestaltung erweisen sich eine erschwerte Steuerung und 

Kommunikation über Unternehmensgrenzen hinweg und die Gefahr von Doppel-

arbeit als nachteilig. Dieser Archetyp eignet sich für Unternehmen mit vielen Pro-

jekten, einem hohen Venture Clienting-Reifegrad oder einem hohen Autonomie-

Bedarf hinsichtlich der Prozesse und Strukturen für das Venture Clienting.  

4.2.2.3 Validierung 

Die Validierung läuft zweistufig ab. In einem ersten Validierungs-Workshop mit einem 

Anwenderunternehmen werden die Archetypen auf Vollständigkeit und Anwendbarkeit 

überprüft. Hinsichtlich der Vollständigkeit ergeben sich eine neue Dimension „Fachliche 

Führung“ und die weiteren Charakteristika „Diverse Aufhängungspunkte“, „Diverse 

Funktionsarten“, „Dezentral“ und „Diverse Organisationseinheiten“ (siehe Abschnitt 

4.2.2.1). In Bezug auf die Anwendbarkeit stellt sich heraus, dass die vielen Kombinati-

onsmöglichkeiten der Charakteristika in der Unternehmenspraxis nicht anwendbar sind 

(siehe Abschnitt 2.4.2). Deshalb wird im Anschluss die Taxonomie angepasst und darauf 

aufbauende Archetypen entwickelt. Diese werden in einem zweiten Workshop im Kon-

sortium diskutiert. Es ergeben sich vereinzelt Anpassungen an den Vor- und Nachteilen, 

jedoch keine an den Archetypen selbst. 
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4.3 Vorgehensmodell zur Organisationsplanung 

Dieser Abschnitt stellt das Vorgehensmodell Organisationsplanung für das Venture Cli-

ent Modell vor (siehe Bild 4-25). Es besteht aus drei Schritten. Zunächst erfolgt die Vor-

bereitung der Organisationsplanung (siehe Abschnitt 4.3.1). Darauf aufbauend wird die 

Soll-Organisation geplant (siehe Abschnitt 4.3.2) bevor abschließend die Implementie-

rungsplanung durchgeführt wird (siehe Abschnitt 4.3.3). Die einzelnen Teilschritte wer-

den in den jeweiligen Abschnitten vorgestellt und erläutert.20 

 

Bild 4-25:  Vorgehensmodell zur Organisationsplanung für das Venture Client Modell 

4.3.1 Vorbereitung der Organisationsplanung 

Die Vorbereitung der Organisationsplanung umfasst drei Schritte. Zu Beginn werden die 

Venture Clienting Strategie und die Rahmenbedingungen der Organisationsplanung 

 

20
 Ein Großteil der Text-unterstützenden Abbildungen wird in Abschnitt 5.1 dargestellt, da bei der Anwen-

dung der Systematik die gleichen Abbildungen mit Beispielen aus der Praxis abgebildet werden. Ziel ist 

es Redundanzen zu vermeiden. 
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aufgenommen (siehe Abschnitt 4.3.1.1). die Dokumentation der bestehenden Prozess- 

und Aufbauorganisation erfolgt in den Abschnitten 4.3.1.2 und 4.3.1.3. 

4.3.1.1 Dokumentation strategischer Rahmenbedingungen 

Die Strategie bildet die Ausgangssituation für die Organisationsplanung [GP14, S. 38]. 

Zusätzlich sind Rahmenbedingungen für die Organisationsplanung als wichtige Leitplan-

ken des Organisationsplanungs-Projekts zu definieren [SV18, S. 20]. In Bezug auf die 

Strategie genügt es, Eckpunkte der Venture Clienting Strategie zu bestimmen 

[Mar20, S. 46]. Hinsichtlich der Rahmenbedingungen der Organisationsplanung emp-

fiehlt die Literatur neben der Zielsetzung des Organisationsplanungs-Projekts, dessen 

Zeithorizont, relevante Stakeholder sowie den Projektfokus und -grenzen (z. B. keine 

Neuanordnung von Organisationseinheiten außer der Venture Clienting Unit) zu definie-

ren [GP14, S. 283], [SV18, S. 10 f.], [Vah19, S. 487]. Die Canvas in Bild 4-26 dient als 

Hilfsmittel zur Bestimmung und Dokumentation der strategischen Ausgangssituation so-

wie der Rahmenbedingungen der Organisationsplanung. Die Inhalte der Canvas basieren 

unter anderem auf der Analyse der Literatur [GL22, S. 4], [MHR+23, S. 120], 

[HMR+23, S. 349], [GGH24, S. 116 f.], [HMR+24a, S. 347]. 

Venture Clienting Leitbild: Das Venture Clienting Leitbild gibt die grundsätzliche 

Richtung des Unternehmens beim Venture Clienting vor. Es beinhaltet die Aspekte Vi-

sion, Mission, Ziele, Stellenwert und Reifegrad [GDE+19, S. 299]. 

• Vision: Die Vision beschreibt ein inspirierendes Zukunftsbild für das Venture 

Clienting in drei Jahren und wird ergebnisoffen formuliert. 

• Mission: Die Mission befasst sich mit dem Zweck und der Aufgabe des Venture 

Clientings innerhalb des Unternehmens und wird ergebnisoffen formuliert. 

• Ziele: Dieser Abschnitt fokussiert konkrete, messbare Ziele, die mit dem Venture 

Clienting erreicht werden sollen. Dies können beispielsweise Umsatz-, Einspa-

rungs- oder Nachhaltigkeitsziele sein. 

• Stellenwert: Der Stellenwert des Venture Clientings unterscheidet zwischen dem 

Venture Clienting als opportunistisch eingesetztes Innovationswerkzeug („bei zu-

fällig auftretenden Opportunitäten nutzen wir das Venture Client Modell“) und 

dem Venture Clienting als strategisches Innovationswerkzeug („das Venture Cli-

ent Modell ist fester Bestandteil des Innovationsmanagements“). Dies hat unter 

anderem Einfluss auf die Institutionalisierungsform des Venture Clientings. 

• Reifegrad: In Anlehnung an GUTMANN ET AL. werden fünf Arten von Reifegra-

den für das Venture Clienting unterschieden [GGH+24, S. 288 ff.]: Noch keine 

Venture Clienting-Erfahrung (keine Prozess- und Aufbauorganisation vorhan-

den), erste Venture Clienting-Projekte durchgeführt (Prozess- und Aufbauorgani-

sation befinden sich im Aufbau), Vielzahl an Venture Clienting-Projekten 
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durchgeführt (Prozess- und Aufbauorganisation sind vorhanden und werden ge-

zielt optimiert), Venture Clienting als Innovationswerkzeug etabliert (optimierte 

Prozess- und Aufbauorganisation wird unternehmensweit skaliert). 

Venture Clients: Dieser Abschnitt befasst sich mit den heutigen und zukünftig anvisier-

ten Kundengruppen für das Venture Clienting im Unternehmen. Dabei geht es neben der 

Aufzählung der Venture Clients auch um deren Bedeutung. Dies beeinflusst z. B. den 

Zentralisierungsgrad des Venture Clientings im Kontext der Aufbauorganisation. 

• Aktuelle Venture Clients: Hier werden aktuelle Venture Clients und deren Be-

deutung (z. B. Anzahl der durchgeführten Projekte) aufgenommen. 

• Zukünftige Venture Clients: Es werden zukünftig relevante Venture Clients de-

finiert und hinsichtlich ihrer Bedeutung bewertet. 

Start-ups: Analog zu den Venture Clients ist zu definieren, welche Start-ups und welche 

Lösungen für das Venture Clienting relevant sind. Dazu werden der thematisch-techno-

logische Bezug der Start-up-Lösung sowie der bevorzugte Technologie-Reifegrad be-

stimmt. Zudem werden regionale Präferenzen bei der Start-up-Auswahl dokumentiert. 

• Thema/ Technologie: Dieser Aspekt beschreibt relevante Themen und Techno-

logien für die Start-up-Suche beispielsweise in Form von Suchfeld-Steckbriefen. 

• Reifegrad: Die Definition Technologie-Reifegrad erfolgt anhand des Technology 

Readiness Level (TRL) der NASA. Für das Venture Clienting eigenen sich insbe-

sondere die Reifegrade fünf (testen der Technologie unter simulierten realen Be-

dingungen) bis acht (für den Einsatz qualifiziertes System) [GDE+19, S. 232]. 

Entsprechend werden drei mögliche Ausprägungen für den Technologiereifegrad 

definiert: Technologieentwicklung (TRL 5-6), Technologieeinsatz (TRL 7-8) und 

Technologieentwicklung und -einsatz (TRL 5-8). Geringere Reifegrade eigenen 

sich eher für den Push-Ansatz oder Produktinnovationen mit vergleichsweise lan-

ger Entwicklungsdauer. Für Pull-Projekte und Prozessinnovationen eignen sich 

insbesondere Technologien mit höherem Reifegrad. 

• Regionalität: Unternehmen können entweder weltweit nach Start-ups suchen 

(z. B. vor allem beim Push-Scouting relevant), bestimmte Regionen ausschließen 

(z. B. politische oder IP-bezogene Bedenken) oder einen spezifischen Fokus set-

zen (z. B. Singapur für das Thema „Smart City“). 

Venture Clienting-Projekte: Venture Clients und Start-ups führen gemeinsam Venture 

Clienting Projekte durch. In diesem Kontext werden die anvisierte jährliche Projektan-

zahl, Innovationsart und Kerngeschäftsnähe dokumentiert. Darüber hinaus wird das Ver-

hältnis von Push- und Pull-Projekten sowie die Budgetierung berücksichtigt. 

• Projektanzahl: Die heutige und zukünftig geplante Projektanzahl definiert maß-

geblich die notwendigen Ressourcen (z. B. Personal, Budget) für das Venture Cli-

enting. 
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• Push / Pull: Unternehmen können den Fokus entweder auf Pull- oder Push-Pro-

jekte setzen. In diesem Abschnitt ist dazu die heutige und zukünftige prozentuale 

Verteilung zwischen den Projektarten festzulegen (z. B. 50% Push/ 50% Pull) 

• Innovationsart: Mit dem Venture Clienting werden Produkt-, Prozess-, oder Ge-

schäftsmodell-Innovationen entwickelt. Dazu ist die aktuelle und anvisierte pro-

zentuale Verteilung der Projekte auf die Innovationsarten zu definieren. 

• Nähe zum Kerngeschäft: Projekte werden im Kontext des Kerngeschäfts (Ver-

besserung aktueller Produkte für bestehende Märkte), des benachbarten Geschäfts 

(neue Produkte für bestehende Märkte oder bestehende Produkte für neue Märkte) 

oder des Neugeschäfts (neue Produkte für neue Märkte) durchgeführt. Es wird die 

heutige prozentuale und zukünftig geplante Verteilung der Projekte angegeben. 

• Budgetierung: Beim Venture Clienting werden zwei Budgets unterschieden. Das 

Budget für die Venture Client Projekte und das Budget für die Venture Clienting 

Funktion (z. B. Personal, Reisen, IT-Systeme, Dienstleister). Es wird dokumen-

tiert, woher die Budgets heute und in Zukunft kommen bzw. kommen. 

Organisationsplanung: Die Rahmenbedingungen der Organisationsplanung beinhalten 

Ziele, Zeithorizont, relevante Stakeholder sowie den Fokus und die Grenzen des Organi-

sationsplanungsprojekts. 

• Ziele: Mit der Organisationsplanung verfolgen Unternehmen verschiedene Ziel-

setzung. Einerseits kann dies die Schaffung grundlegend neuer Prozesse und 

Strukturen sein. Andererseits können bestehende Prozesse und Strukturen opti-

miert werden. Im Kontext der Optimierung nennt die Literatur unterschiedlichste 

Zielsetzungen. Dazu zählen folgende: Beschleunigung von Prozessen, Reduktion 

des Ressourceneinsatzes, Schaffung von mehr Transparenz, Standardisierung von 

Prozessen, Steigerung der Qualität, Skalierung der Organisation, Verbesserung 

der Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Unternehmensbereichen oder die 

Verschlankung von Entscheidungsprozessen und -strukturen [SS12, S. 195], 

[Nic23, S. 211, 320]. 

• Zeithorizont: Es wird der Zeithorizont für die Organisationsplanung definiert. 

Dieser bestimmt maßgeblich die Ziele und Ergebnisse des Organisationspla-

nungsprozesses. 

• Stakeholder: Für das Organisationsplanungs-Projekt werden Stakeholder defi-

niert. Es werden vor allem Auftraggeber, Sponsor (Budget, Personal), Projektbe-

teiligte und -betroffene sowie Projektgegner identifiziert [GP14, S. 283 f.]. 

• Projektfokus und -grenzen: Für das Organisationsplanungs-Projekt werden Fo-

kus (z. B. Prozess „Identify“ oder „Rollenverteilung“) und Grenzen (z. B. keine 

Anpassung am aktuellen Organigramm, sondern nur Eingliederung der Venture 

Clienting Unit) definiert. 
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Bild 4-26: Canvas der strategischen Ausgangssituation 
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4.3.1.2 Dokumentation der Ist-Prozessorganisation 

Das Vorgehen zur Dokumentation der Ist-Prozessorganisation für das Venture Clienting 

ist davon abhängig, ob bereits ein Venture Clienting Prozess existiert und dokumentiert 

ist oder nicht. Im letzteren Fall beschränkt sich die Dokumentation auf bestehende Un-

ternehmensprozesse mit Berührungspunkten mit dem Venture Clienting Prozess. Dies 

sind einerseits Prozesse des Buy-Prozesses – Einkauf, Legal, IT und Datenschutz. Ande-

rerseits sind es Prozesse mit Schnittstellen zum Identify- und Adopt-Prozesse (z. B. Pro-

duktentwicklungsprozess, CVC-Prozess). 

Existiert bereits ein Venture Clienting Prozess, ist dieser vollständig zu dokumentieren. 

Die Dokumentation erfolgt im Rahmen von Workshops. Zielführend ist die Dokumenta-

tion in Prozess-spezifischen Workshops (z. B. Workshop zur Dokumentation des IT-Pro-

zesses). Workshop-Teilnehmer sind der Prozess Owner des jeweiligen Prozesses und der 

für die Organisationsplanung verantwortliche Mitarbeiter der Venture Clienting-Einheit. 

Die Workshops selbst werden in Anlehnung an GAUSEMEIER & PLASS sowie FRANK in 

drei Abschnitte unterteilt [GP14, S. 286], [Fra21, S. 137 f.]. 

Als Workshop-Einführung werden dessen thematischer Kontext, Motivation und Ablauf 

durch den Moderator vorgestellt [Fra21, S. 137]. Anschließend erfolgt die Aufnahme und 

Priorisierung von Prozesszielen [GP14, S. 286]. Dies unterstützt den Moderator Selbst-

verständnis und Intentionen der Workshop-Teilnehmer einzuschätzen [Fra21, S. 137]. 

Beispielsweise ist dem IT-Prozess Owner das Ziel „Schutz der IT-Systeme“ deutlich 

wichtiger als das Ziel „Schnelle Implementierung neuer IT-Systeme“. Zum Schluss er-

folgt schließlich die Dokumentation des Prozesses [GP14, S. 286]. Zu diesem Zweck wird 

die Methode OMEGA und die dazugehörigen OMEGA-Ausprägungskarten genutzt 

(siehe Bild 4-27) [Fra21, S. 143]. 

 

Bild 4-27:  OMEGA-Ausprägungskarte in Anlehnung an FRANK [Fra21, S. 143] 
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Diese erfassen den Prozess selbst, einen Ein- und Ausgang, technische Ressourcen, ver-

wendete Hilfsmittel, die Prozessdauer und die verantwortliche Organisationseinheit21. Im 

Anschluss an den Workshop werden die aufgenommenen Prozesse in ein digitales Modell 

überführt, den jeweiligen Process Ownern präsentiert und mit ihnen gemeinsam hinsicht-

lich weiterer Anpassungen überprüft [GP14, S. 288]. Als Ergebnis liegt die operative 

Prozessorganisation für das Venture Clienting vor. Weitere Prozesse wie der Strategie-, 

Budget-, oder Marketingprozess können darüber hinaus ebenfalls modelliert werde, sind 

jedoch nicht Bestandteil der vorliegenden Arbeit (siehe Abschnitt 2.4.1). 

4.3.1.3 Dokumentation der Ist-Aufbauorganisation 

Bei der Dokumentation der Aufbauorganisation werden vier Dimensionen berücksichtigt: 

Arbeitsteilung, Konfiguration, Koordination, Entscheidungsverteilung (siehe Abschnitt 

2.4.2). Die Dokumentation erfolgt im Rahmen eines Workshops mit den Venture Clien-

ting-verantwortlichen Mitarbeitern (z. B. Head of Venture Clienting). Sind weitere Infor-

mationen notwendig, werden sie gezielt von den entsprechenden Unternehmensbereichen 

(z. B. Einkauf, IT) angefragt. Die Dokumentation der Aufbauorganisation erfolgt in fünf 

Schritten. 

1) Organigramm dokumentieren: Zunächst wird die Grobstruktur des Organi-

gramms auf geeigneter Unternehmensebene skizziert. Je nach Unternehmen eig-

net sich dazu die erste oder zweite Ebene unterhalb der Geschäftsführung. An-

schließend werden Venture Clienting-relevante Unternehmensbereiche bis auf 

Stellen-Ebene detailliert. Die Venture Clienting-relevanten Bereiche können dem 

dokumentierten Prozess entnommen werden. 

2) Rollen dokumentieren: Zur Visualisierung der Arbeitsteilung werden die Rollen 

aus dem Venture Clienting-Rollenmodell genutzt (siehe Abschnitt 4.2.1). Sie wer-

den den Stellen im Organigramm zugeordnet. Zusätzlich wird dokumentiert in 

welchem Umfang die Rolle von der jeweiligen Stelle wahrgenommen wird (z. B. 

übernimmt der Purchasing Manager mit 50% seiner verfügbaren Kapazität die 

Rolle des Einkaufs-Experten). Innerhalb der Venture Clienting-Einheit existieren 

darüber hinaus unterschiedliche Möglichkeiten zur Verteilung der Projekte. Sie 

hängt maßgeblich von der Organisationsstruktur des Unternehmens ab und ist 

ebenfalls zu dokumentieren. Mögliche Strukturierungsvarianten sind Kunden- (z. 

B. VCL Manager Division 1, VCL Manager Division 2), Produkt- (z. B. VCL 

Manager Mähdrescher, VCL Manager Traktoren), Regions- (z. B. VCL Manager 

Europa, VCL Manager Asien) oder Technologie-spezifisch (z. B. VCL Manager 

KI, VCL Manager Elektromotoren). 

 

21
 Eine ausführliche Erläuterung der einzelnen Elemente liefern GAUSEMEIER & PLASS [GP14, S. 254 ff.]. 
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3) Weisungsbeziehungen dokumentieren: Weisungsbeziehungen sind für alle 

Stellen mit Venture Clienting-Rollen zu dokumentieren. Die Dokumentation er-

folgt im Organigramm. Es wird zwischen disziplinarischer und fachlicher Wei-

sungsbeziehung unterschieden. Disziplinarische Weisungsbefugnisse werden 

durch durchgezogene Linien und fachliche Weisungsbefugnisse durch gestri-

chelte Linien im Organigramm dargestellt [BBB+17, S. 359]. Erhält eine Stelle 

von mehreren Instanzen fachliche Weisungen ist zu dokumentieren, von welcher 

Instanz welche Weisungen erteilt werden. Zu diesem Zweck wird die Vorlage in 

Bild 5-11 genutzt. 

4) Koordinationsmechanismen dokumentieren: Zur Koordination stehen Unter-

nehmen die in Abschnitt 4.3.2.2 dargestellten Mechanismen zur Verfügung. 

Zwecks Dokumentation sind die Mechanismen nacheinander hinsichtlich ihrer 

aktuellen Verwendung zu untersuchen. Wird ein Mechanismus verwendet, ist er 

entsprechend Bild 5-4 mit den beteiligten Personen und dem Koordinationsinhalt 

zu dokumentieren (z. B. Regelmeeting (formelle Selbstabstimmung) zwischen 

Start-up und Projektmanager (beteiligte Personen) zwecks Berichts des Projekt-

fortschritts (Koordinationsinhalt). 

5) Entscheidungsstruktur dokumentieren: Zur Dokumentation der Entschei-

dungsstrukturen wird eine Matrix genutzt (siehe Bild 5-5). In den Zeilen sind die 

Entscheidungspunkte im Venture Clienting-Prozess dokumentiert. In den Spalten 

sind die Stellen mit zugeordneten Venture Clienting-Rollen verortet. Für jeden 

Entscheidungspunkt sind die involvierten Stellen zu dokumentieren. 

Als Ergebnis liegt ein Organigramm inklusive Rollenverteilung und Weisungsbeziehun-

gen sowie Übersichten über die aktuelle Entscheidungsstruktur und die verwendeten Ko-

ordinationsmechanismen vor. 

4.3.2 Planung der Venture Clienting Organisation 

Zur Planung der Venture Clienting Organisation werden drei Schritte durchlaufen. Zu-

nächst werden Maßnahmen zur Optimierung der Ist-Organisation ermittelt (siehe Ab-

schnitt 4.3.2.1). Darauf aufbauend erfolgt die Ausprägung der Soll-Prozessorganisation 

(siehe Abschnitt 4.3.2.2) und der Soll-Aufbauorganisation (siehe Abschnitt 4.3.2.3). 

4.3.2.1 Ableitung von Optimierungsmaßnahmen 

Die Planung der Organisation für das Venture Client Modell beginnt mit der Ableitung 

von Maßnahmen zur Optimierung der Ist-Organisation. Zu diesem Zweck werden zu-

nächst Problemstellungen und deren Ursachen identifiziert. Anschließend erfolgt die Ab-

leitung von Optimierungsmaßnahmen. Dieser Prozessschritt wird im Rahmen eines 

Workshops mit Mitarbeitern der Venture Clienting Unit durchgeführt. 



Seite 146 Kapitel 4 

Die Analyse der dokumentierten Ist-Organisation ist vor dem Hintergrund der Ziele der 

Organisationsplanung sowie von Projektfokus und -grenzen aus Abschnitt 4.3.1.1 durch-

zuführen. Sie basiert auf einer Reihe von Leitfragen. Einerseits wird zwischen Leitfragen 

für die Prozessorganisation und die Aufbauorganisation unterschieden. Andererseits zwi-

schen offenen, allgemeinen Leitfragen und zielgerichteten, themenspezifischen Leitfra-

gen unterschieden. 

Für die Prozessorganisation werden die Leitfragen in Anlehnung an BACH ET AL. sowie 

BREM & HUF bereitgestellt [BBB+17, S. 230], [BH24, S. 137]. Zusätzlich werden Her-

ausforderungen durch den Abgleich mit dem Venture Clienting Referenzprozess identi-

fiziert. 

• Allgemeine Herausforderungen: Welche Herausforderungen existieren im Zu-

sammenhang mit der Prozessorganisation für das Venture Clienting? 

• Lange Prozesszeiten: Welche Prozessschritte dauern zu lange? Wo im Prozess 

kommt es zu langen Warte- und Liegezeiten? 

• Fehlende Standardisierung: Welche Prozessschritte werden von unterschiedli-

chen Mitarbeitern unterschiedlich ausgeführt? 

• Mangelndes Methodenwissen: Welche Prozessschritte werden methodisch nicht 

ausreichend unterstützt? 

• Geringe Ressourceneffizienz: Bei welchen Prozessschritten werden Ressourcen 

(z. B. Personal, finanzielle Mittel, Material) verschwendet? 

• Fehlende Qualität: Welche Ergebnisse (z. B. Problemstellung, Start-up-Liste) 

liegen in unzureichender Qualität vor? 

• Geringe Digitalisierung und Automatisierung: Welche Dokumente können di-

gitalisiert werden? Welche Prozessschritte können automatisiert werden? 

• Medienbrüche: An welchen Stellen kommt es zu Medienbrüchen? 

• Referenzprozess: Welche Prozessschritte werden nicht, zusätzlich oder anders 

im Venture Clienting-Referenzprozess beschrieben? 

Die Leitfragen der Aufbauorganisation orientieren sich an den Gestaltungsdimensionen 

der Aufbauorganisation sowie den Vor- und Nachteilen der Archetypen aus Abschnitt 

4.2.2.2. 

• Allgemeine Herausforderungen: Welche Herausforderungen existieren im 

Kontext der Aufbauorganisation für das Venture Clienting? 

• Fehlende Aufgabenzuordnung: Welche Aufgaben werden von wechselnden 

Stellen und Organisationseinheiten durchgeführt? Welche Aufgaben werden auf-

grund fehlender Zuordnung gar nicht durchgeführt? 
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• Unpassende Aufgabenzuordnung: Welche Aufgaben sollten von anderen Per-

sonen durchgeführt werden? 

• Doppelarbeit: An welchen Stellen wird doppelte Arbeit geleistet? 

• Ungenutzte Synergien: Welche potenziellen Synergien werden nicht gehoben? 

• Hoher Kommunikationsaufwand und Kommunikationsdefizite: Zwischen 

welchen Stellen und Organisationseinheiten existiert ein besonders hoher Kom-

munikationsaufwand? Wo sind nicht notwendige Kommunikationsschnittstellen? 

Wo wird zu wenig kommuniziert? 

• Fehlende organisatorische Anbindung: Die Anbindung an welche Organisati-

onseinheiten ist unzureichend (z. B. Regionen oder Produktbereiche)? 

• Beschränkter Stakeholder-Zugang: Der Zugang zu welchen relevanten Stake-

holdern im Unternehmen ist erschwert? 

• Engpässe: Welche Personal- und Ressourcenengpässe existieren? 

• Konflikte: Wo kommt es zu Ressourcen- und Weisungskonflikten? 

• Schwierige Entscheidungsfindung: Welche Entscheidungen dauern zu lange 

oder involvieren zu viele Stellen? 

• Geringe Entscheidungsautonomie: Welche aktuell von Instanzen getroffenen 

Entscheidungen sollten durch ausführende Stellen getroffen werden? 

• Unternehmenspolitik: Existieren unternehmenspolitische Hindernisse? 

• Fehlende Sichtbarkeit: Wie sichtbar ist das Venture Clienting im Unternehmen? 

Die Dokumentation der Problemstellungen erfolgt in Listen-Form (siehe Bild 5-6). Zur 

gezielten Ableitung von Optimierungsmaßnahmen ist es darüber hinaus notwendig die 

Ursachen der Probleme zu ergründen [BBB+17, S. 355]. Zum Beispiel kann ein langwie-

riger NDA-Prozess mehrere Ursachen haben, wie die Einbindung multipler Unterneh-

mensbereiche oder die Unterschrift des NDA durch Vertreter hoher Hierarchieebenen. 

Auch die Problemursachen werden in Listen-Form dokumentiert. 

Nach der Identifikation von Problemstellungen und Ursachen werden Maßnahmen abge-

leitet. Als Methode kann das Brainstorming in der Gruppe der Workshop-Teilnehmer 

verwendet werden [GDE+19, S. 185]. Es wird zwischen prozessorganisatorischen, auf-

bauorganisatorischen und sonstigen Maßnahmen (z. B. Marketing-orientierte Maßnah-

men) unterschieden22. Letztere werden im weiteren Verlauf nicht weiter betrachtet, sind 

jedoch trotzdem zu dokumentieren. 

 

22
 Die Unterscheidung der Maßnahmen-Arten wird in den folgenden Abbildungen durch die Kürzel „P“ 

(prozessorganisatorisch), „A“ (aufbauorganisatorisch) und „S“ (sonstige) dargestellt (z. B. „P1.1“). 
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4.3.2.2 Planung der Soll-Prozessorganisation 

Die Planung der Soll-Prozessorganisation geschieht im Zusammenspiel aus Ist-Prozess-

organisation, Optimierungsmaßnahmen, Referenzprozess sowie den Prozess-unterstüt-

zenden Hilfsmitteln (siehe Bild 4-28). Sie umfasst vier Schritte. Erstens werden noch 

nicht existierende Prozesselemente modelliert. Zweitens wird die bestehende Prozessor-

ganisation optimiert. Drittens wird der Einsatz von Prozess-unterstützenden Hilfsmitteln 

geplant. Viertens wird die Soll-Prozessorganisation dokumentiert und überprüft. Die ers-

ten beiden Schritte werden in einem Workshop mit Mitarbeitern der Venture Clienting-

Einheit durchgeführt. Der letzte Schritt findet entweder einzeln mit den betroffenen Un-

ternehmensbereichen oder in einem großen, gemeinsamen Termin statt. 

Der erste Schritt zielt darauf ab, unvollständige Ist-Prozessorganisationen zu vervollstän-

digen. Dazu wird der Venture Clienting Referenzprozess verwendet (siehe Anhang A3.2). 

Nicht berücksichtigte Hauptprozesse, Subprozesse oder Prozessschritte werden zunächst 

entsprechend des Referenzprozesses modelliert. Dafür werden die OMEGA-Ausprä-

gungskarten aus Bild 4-27 inhaltlich ausgestaltet und entsprechend der hinterlegten Pro-

zessabfolge verknüpft.23 

Ziel des zweiten Schritts ist es, die Optimierungsmaßnahmen aus Abschnitt 4.3.2.1 in 

eine Soll-Prozessorganisation zu überführen. Zu diesem Zweck wird die bereits model-

lierte Ist-Prozessorganisation entsprechend der Maßnahmen angepasst. Hierbei kann der 

Referenzprozess als Inspiration herangezogen werden. Die Anpassungen sind ebenfalls 

durch OMEGA-Ausprägungskarten zu dokumentieren. 

Im dritten Schritt gilt es, die Unterstützung der Soll-Prozessorganisation durch Hilfsmittel 

zu planen. Dazu werden einerseits bereits eingesetzte Hilfsmittel im Abgleich denen aus 

Abschnitt 4.1.2 optimiert. Andererseits gilt es, neue Hilfsmittel einzuführen und an den 

Unternehmenskontext anzupassen. Beispielsweise nutzen Unternehmen in der Praxis 

meist individuelle Kombinationen von Bewertungskriterien, die nicht vollständig mit den 

im Rahmen dieser Arbeit vorgestellten Start-up-Bewertungskriterien übereinstimmen 

müssen. 

Im vierten Schritt wird die erarbeitete Soll-Prozessorganisation digitalisiert. Das Ergebnis 

wird in einem Abschlusstermin präsentiert, diskutiert und gegebenenfalls überarbeitet. 

Als Ergebnis liegt die Soll-Prozessorganisation inklusive unterstützender Hilfsmittel für 

das Venture Clienting vor. 

 

23
 Je nach Reifegrad des Venture Clientings (siehe Abschnitt 4.3.1.1) ist es denkbar das lediglich eine 

Optimierung der Prozessorganisation erforderlich ist. In diesem Fall wird der erste Schritt übersprungen. 
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Bild 4-28: Zusammenspiel der Artefakte bei der Planung der Soll-Prozessorganisation 

4.3.2.3 Planung der Soll-Aufbauorganisation 

Bei der Planung der Aufbauorganisation sind vier Gestaltungsdimensionen zu berück-

sichtigen: Arbeitsteilung, Konfiguration, Koordination und Entscheidungsverteilung zu 

berücksichtigen. Zu diesem Zweck wird ein Vorgehen in fünf Schritten verfolgt: Einglie-

derung des Venture Clientings (Konfiguration), Rollenverortung (Arbeitsteilung), Wei-

sungsstruktur (Konfiguration), Koordinationsmechanismus (Koordination), Entschei-

dungsstruktur (Entscheidungsverteilung). Im Folgenden werden die fünf Schritte im De-

tail erläutert. 
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Eingliederung des Venture Clientings 

Der erste Schritt fokussiert die Eingliederung des Venture Clientings in Form eines Pro-

gramms, einer Unit oder eines separaten Unternehmens in die Unternehmenshierarchie 

[SEL12, S. 34]. Die Grundlage bilden die entwickelten Archetypen aus Abschnitt 4.2.2.2. 

Bei der Auswahl des geeignetsten Archetyps sind zwei Vorgehensweisen möglich. Die 

dafür notwendigen Informationen sind der Analyse der Ausgangssituation zu entnehmen. 

Die erste Möglichkeit basiert auf einem Entscheidungsbaum (siehe Bild 4-29) 

[HSS+16, S. 120]. Er umfasst zwei übergeordnete Äste. 

 

Bild 4-29:  Entscheidungsbaum zur Archetypen-Auswahl 
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von Wettbewerbsfähigkeit und Innovationskraft wird der rechte Ast verfolgt. Im linken 

Ast stellt sich als nächstes die Frage nach den mit dem Venture Clienting adressierten 

Unternehmensbereichen (Venture Clients). Wird nur ein Venture Client fokussiert, ist 

Archetyp 2 zu wählen. Werden mehrere Venture Clients adressiert, stellt sich die Frage, 

ob an der Geschäftsführung weitere synergetische Einheiten verortet sind. Falls ja, ist 

Archetyp 1 zu wählen. Ansonsten bietet sich Archetyp 3 an. 

Verfolgt ein Unternehmen das Venture Clienting strategisch stellt sich im rechten Ast zu 

Beginn die Frage, wie viele Stellen mit dem Venture Clienting betraut werden sollen. 

Sind dies weniger als zwei FTE (Full Time Equivalent) ist in den linken Ast zu wechseln. 

Bei zwei oder mehr FTE stellt sich danach die Frage, an welcher Stelle im Unternehmen 

synergetische Einheiten verortet sind. Sind sie im Zentralbereich verortet, ist Archetyp 5 

auszuwählen. Sind sie an der Geschäftsführung verortet ist abschließend die Frage zu 

klären, ob ein separates Corporate Venturing Unternehmen existiert oder sinnvoll ist (Ar-

chetyp 6) oder nicht (Archetyp 4). 

Die zweite Möglichkeit beschreibt ein offeneres Vorgehen zur Auswahl eines Archetyps. 

Dieses bietet sich insbesondere an, wenn Vorteile der Archetypen zur Lösung der in Ab-

schnitt 4.3.2.1 identifizierten Problemstellungen genutzt werden sollen. Zu diesem Zweck 

sind die Vorteile der einzelnen Archetypen (siehe Anhang A3.13) mit den Problemstel-

lungen abzugleichen und hinsichtlich ihrer Konformität mit der strategischen (z. B. Stel-

lenwert und Reifegrad des Venture Clientings) und organisatorischen (z. B. aktuelle Ver-

ortung synergetischer Einheiten) Ausgangssituation, den Rahmenbedingungen der Orga-

nisationsplanung (z. B. Projektfokus- und grenzen: Innovationseinheit verbleibt im Zent-

ralbereich und darf nicht neu verortet werden) zu überprüfen. 

Bei beiden Vorgehensweisen ist anzumerken, dass die Archetypen lediglich eine idealty-

pische Kombination von Gestaltungsdimensionen darstellen, die der jeweiligen Unter-

nehmensrealität nicht immer gerecht werden. Dementsprechend ist der ausgewählte Ar-

chetyp gegebenenfalls unternehmensindividuell anzupassen. 

Rollenverortung 

Die Verortung der Rollen beinhaltet drei Schritte: Unternehmensindividuelle Anpassung 

der Rollen, Zuordnung der Rollen zu Organisationseinheiten und Zuordnung der Rollen 

zu Stellen. Zunächst wird die RASCI-Matrix überarbeitet, indem die Zeilen an die Soll-

Prozessorganisation angepasst und die Verantwortlichkeiten aktualisiert werden. So ent-

steht ein unternehmensindividuelles Rollenmodell. 

Die unternehmensindividuellen Rollen werden entsprechend ihrer Zugehörigkeit zu den 

Rollen-Kategorien nacheinander zugeordnet (siehe Bild 4-18): Operative Venture Clien-

ting-Rollen (1), Venture Clienting Management-Rolle (2), Venture Clienting-Support-

Rollen (3), Pilotierer (4), Venture Clients (5), Investment-Support (6). 

Zu Beginn werden die operativen Venture Clienting-Rollen verortet. Die Unternehmens-

praxis zeigt, dass bei der Verortung bestimmte operative Venture Clienting Rollen stets 
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als Rollenbündel in zwei unterschiedlichen Varianten auftreten (siehe Bild 4-30). Bei der 

ersten Variante werden alle Rollen zum Rollenbündel „Venture Clienting Manager“ zu-

sammengefasst. Bei der zweiten Variante werden die Rollen „Use Case-Identifier“ und 

„Adoption-Manager“ zum Rollenbündel „Venture Clienting Botschafter“ zusammenge-

fasst. Der „Venture Clienting Manager“ umfasst die restlichen Rollen. Bei beiden Vari-

anten ist die Fragestellung zu klären, ob die Rolle „Scout“ intern realisiert oder an Dienst-

leister ausgelagert wird. Die interne Realisierung eignet sich bei einem hohen, kontinu-

ierlichen Scouting-Bedarf und dem Bedarf nach einem guten Unternehmens- und Prob-

lemverständnis. Des Weiteren zu erörtern, ob die Rolle des Scouts vom Venture Clienting 

Manager übernommen wird oder alleinstehend ist. Ein dedizierter Scout weist Speziali-

sierungs-Vorteile durch detaillierte Kenntnisse über das Start-up-Ökosystem, Technolo-

gien, Scouting-Methoden und deren Anwendung auf. Gleichzeitig führt dies jedoch zu 

weiteren Schnittstellen und erhöhten Abstimmungsbedarfen im Prozess. 

 

Bild 4-30:  Bündelungsvarianten operativer Venture Clienting-Rollen 

Die operativen Venture Clienting-Rollenbündel werden der zuvor eingegliederten Ven-

ture Clienting-Einheit zugeordnet. Im Falle einer hybriden oder dezentralen Ausgestal-
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ting-Einheit in verschiedenen Unternehmensbereichen zu verorten. Dazu werden die Un-

ternehmensbereiche als potenzielle Venture Clients betrachtet und hinsichtlich der Kol-

laborationsbarrieren sowie ihrer Bedeutung bewertet. Die Einordnung der Venture Cli-

ents wird durch das Portfolio in Bild 4-31 unterstützt. Die Kollaborationsbarrieren auf der 

X-Achse betrachten räumliche, sprachliche und kulturelle Barrieren sowie die Kollabo-

rationsbereitschaft der Mitarbeiter des Venture Clients mit der Venture Clienting-Einheit. 

Je höher die Barrieren, desto größer ist der Bedarf ein Rollenbündel beim Venture Client 
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zu platzieren, um diese zu überwinden. Auf der Y-Achse ist die Bedeutung des Venture 

Clients abgetragen. Sie setzt sich aus der Anzahl der Pilotprojekte und der strategischen 

Bedeutung des Venture Clients zusammen. Je höher die Bedeutung des Venture Clients, 

desto eher bietet sich die Verortung eines Rollenbündels beim Venture Client an. Abhän-

gig von der Einordnung im Portfolio empfiehlt es sich, entweder einen Venture Clienting 

Botschafter oder einen oder mehrere Venture Clienting Manager (Venture Clienting Sa-

telliten) im Unternehmensbereich bzw. beim Venture Client zu platzieren. 

 

Bild 4-31: Venture Client-Priorisierungs-Portfolio 

Anschließend ist die Rolle des Venture Clienting-Verantwortlichen zu verorten, die in 

der Regel der Venture Clienting-Einheit zugeordnet wird. Eine Ausnahme stellt die de-
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Verantwortliche wird entweder im entsprechenden Marketing-Bereich oder innerhalb der 

Venture Clienting-Einheit verortet. 

Die Rollen der Kategorie „Pilotierer“ werden in der Regel nicht verortet, da sie meistens 

vom Venture Client für das jeweilige Pilotprojekt gestellt werden. Es kann sich jedoch 

als zielführend erweisen, diese Rollen fest und gegebenenfalls themenspezifisch, z. B. in 

der Venture Clienting-Einheit, zu verorten. Dies kann dabei helfen, Ressourcen-Engpäs-

sen und somit Prozessverzögerungen bei der Entwicklung und Testung entgegenzuwir-

ken. Eines der interviewten Unternehmen reserviert beispielsweise ein Drittel der Kapa-

zitäten ausgewählter IT-Experten für die Pilotierung von Start-up-Lösungen und vermei-

det somit nicht nur Prozessverzögerungen, sondern steigert gleichzeitig die Motivation 

der Mitarbeiter durch deren Teilhabe an spannenden, neuen Projekten. 

Die Rollen der Venture Clients sind nicht dauerhaft zu verorten. CVC- und M&A-Experte 

können als feste Ansprechpartner für die entsprechende Adoption-Strategien den jewei-

ligen Organisationseinheiten zugewiesen werden. 

Nach der Verortung der Rollen werden die Kapazitätsbedarfe je Rolle in FTE geschätzt 

und dokumentiert. Die mit Kapazitätsbedarfen versehenen Rollen werden danach kon-

kreten Stellen innerhalb der jeweiligen Organisationseinheit zugeordnet. Sind keine Ka-

pazitäten für die Rolle vorhanden, sind neue Stellen zu schaffen. 

Bei mehreren Venture Clienting Managern innerhalb der Venture Clienting-Einheit ist 

zusätzlich die Arbeitsteilung zwischen den Managern aufzuteilen. Für diese „Innenstruk-

turierung“ existieren verschiedene Varianten: Kunden-spezifisch (z. B. VCL Manager 

Division 1, VCL Manager Division 2), Produkt-spezifisch (z. B. VCL Manager Mähdre-

scher, VCL Manager Traktoren), Regions-spezifisch (z. B. VCL Manager Europa, VCL 

Manager Asien) oder Technologie-spezifisch (z. B. VCL Manager KI, VCL Manager 

Elektromotoren). Bei der Variantenauswahl empfiehlt es sich an der übergeordneten Or-

ganisationsstruktur des Unternehmens zu orientieren. Ist diese beispielsweise divisional 

nach Produkten ausgerichtet empfiehlt sich die Produkt-spezifische Aufteilung. 

Weisungsstruktur 

Die definierten Stellen sind in die Weisungsstruktur des Unternehmens zu integrieren. Es 

wird zwischen disziplinarischen und fachlichen Weisungsbefugnissen unterschieden 

[Sch13, S. 173 f.]. Disziplinarische Weisungsbefugnisse beziehen sich auf kurzfristige 

(z. B. Anwesenheitskontrolle, Genehmigung von Dienstreisen) und langfristige (z. B. 

Einstellung und Entlassung, Gehaltsverhandlungen) personalpolitische Maßnahmen ge-

genüber Stellen und werden zumeist von der übergeordneten Instanz (Disziplinar-Vorge-

setzter) ausgeübt [Vah19, S. 71 f.]. Fachliche Weisungsbefugnisse beziehen sich auf die 

Art und Weise der Aufgabenerfüllung (z. B. Arbeitsablauf) [Nic23, S. 61 f.]. Sie können 

von einer (Einlinien-System) oder mehreren (Mehrlinien-System) Instanzen (Fachvorge-

setzter) erteilt werden. Die Planung der Weisungsstruktur besteht aus drei Schritten. 
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Erstens wird definiert, wer der jeweiligen Stelle gegenüber disziplinarisch weisungsbe-

fugt ist und wer der jeweiligen Stelle disziplinarisch unterstellt ist. Dies ergibt sich aus 

den Über- und Unterstellungsverhältnissen aus dem Organigramm. 

Zweitens sind die fachlichen Weisungsbefugnisse zu planen. Zuerst werden diese für die-

jenigen Stellen geplant, die lediglich einen Fachvorgesetzen haben. Im Anschluss werden 

Weisungsstrukturen für Stellen mit mehreren Fachvorgesetzen geplant. Es ist zu definie-

ren, welche fachlichen Weisungen von welchem Fachvorgesetzen erteilt werden dürfen. 

In Anlehnung an SCHULTE-ZURHAUSEN, VAHS und NICOLAI werden zu diesem Zweck 

fünf Kategorien fachlicher Weisungsbefugnisse definiert: Strategie, Prozess, Richtlinie, 

Ressourceneinsatz, Zeit & Ort [Sch13, S. 174], [Vah19, S. 71], [Nic23, S. 62]. 

• Strategie: Die Kategorie „Strategie“ ist insbesondere für Weisungsbeziehungen 

zwischen einer zentralen Venture Clienting-Einheit und dezentralen Venture Cli-

enting-Botschaftern oder -Managern relevant. Entsprechend der Venture Clien-

ting Strategie kann beispielsweise der Head of Venture Clienting vorgeben, wel-

che Use Cases oder Start-ups zu priorisieren oder welche Ziele (z. B. fünf Pilot-

projekte pro Jahr) zu erreichen sind. 

• Prozess: Im Kontext „Prozess“ umfassen die Weisungsbefugnisse den Prozess-

ablauf, zu verwendende Hilfsmittel oder die Art und Weise, in der Prozessergeb-

nisse vorzuliegen haben.  

• Richtlinien: Die Kategorie „Richtlinien“ betrachtet vor allem die Einkaufs-, Da-

tenschutz-, IT- und Legal-Richtlinien. 

• Ressourceneinsatz: Der „Ressourceneinsatz“ behandelt die einzusetzenden Res-

sourcen. Praktisch können dies z. B. einzusetzende IT-Systeme (z. B. Venture 

Clienting-Software) oder die Vorgabe von Kapazitäten sein, mit der ein Divisi-

ons-Mitarbeiter das Rollenbündel des Venture Clienting Botschafters wahrnimmt. 

• Kommunikation: Die Kategorie „Kommunikation“ bezieht sich auf die Vorgabe 

von Kommunikationsbeziehungen. Ein Beispiel ist die verpflichtende Teilnahme 

des Venture Clienting Managers USA an einem quartalsweisen KPI-Reporting-

Termin mit der Venture Clienting Unit. 

• Zeit & Ort: Die „Zeit“ beschreibt die Vorgabe von Fertigstellungs-Zeitpunkten 

oder die Priorisierung von Aufgaben. Die Priorisierung weist beispielsweise der 

Bearbeitung von IT-Demands hohe Bedeutung auf, die oftmals mit dem Tagesge-

schäft kollidiert und erhebliche Verzögerungen verursachen kann. Des Weiteren 

wird der „Ort“ zur Bearbeitung einer Aufgabe definiert. 

Zwecks Dokumentation wird der Steckbrief in Bild 5-11 genutzt. Dieser dokumentiert 

die Einbindung der jeweiligen Stelle in die disziplinarische als auch fachliche Weisungs-

struktur. Im Organigramm werden die Weisungsbeziehungen durch gestrichelte (fach-

lich) und durchgezogene (disziplinarisch) Linie visualisiert. 
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Koordinationsmechanismen 

Die Planung der Koordinationsmechanismen erfolgt in drei Schritten. Als erstes sind Ko-

ordinationsbedarfe zu ermitteln. Diese ergeben sich aus Interdependenzen (Abhängigkeit) 

und Schnittstellen. Bei den Interdependenzen wird zusätzlich zwischen sequenziellen, re-

ziproken, team-orientierten und gepoolten Interdependenzen24 unterschieden. Die Koor-

dinationsbedarfe werden anhand von Leitfragen ermittelt: 

• Sequenziell: Welche Prozessschritte hängen voneinander ab und werden von un-

terschiedlichen Organisationseinheiten bearbeitet bzw. verantwortet? 

• Reziprok: In welchen Prozessschritten wird abwechselnd und in gegenseitiger 

Abstimmung (z. B. Feedback) gearbeitet? 

• Team-orientiert: In welchen Prozessschritten wird gleichzeitig und interaktiv an 

einem Ergebnis gearbeitet (z. B. Pilotprojekt)? 

• Gepoolt: Welche Prozessschritte konkurrieren mit anderen Prozessschritten um 

Ressourcen (z. B. Bearbeitung von IT-Demands, Entwicklung des PoC)? 

Leitfragen in Bezug auf Schnittstellen sind die folgenden: 

• Welche Organisationseinheiten müssen Entscheidungen gemeinsam treffen? 

• Welche Organisationseinheiten verfügen über dieselbe Ressource? 

• Welche informalen Kommunikationskanäle sind unzuverlässig? 

• Welche Übergaben zwischen Organisationseinheiten sind erfolgskritisch? 

• Wo werden standardisierte Hilfsmittel benötigt, um Missverständnisse zu vermei-

den und die Ergebnisqualität sicherzustellen? 

• An welchen Schnittstellen entstehen häufig Konflikte oder Verzögerungen? 

Die Dokumentation der Koordinationsbedarfe erfolgt in Tabellenform. Dabei sind nur 

solche Koordinationsbedarfe aufzunehmen, die institutionalisierbar und somit im Sinne 

der Organisationsplanung planbar sind. Nicht darunter fällt beispielsweise die informelle 

Selbstabstimmung durch Ad-hoc-Meetings, Mails etc. 

Im zweiten Schritt werden den Koordinationsbedarfen Mechanismen zugeordnet. Unter-

stützend wirken die Steckbriefe der Koordinationsmechanismen (siehe Anhang A3.14). 

Bild 4-32 zeigt den Steckbrief für den Koordinationsmechanismus „Selbstabstimmung“. 

Dieser beinhaltet neben der Definition, Vor- und Nachteile sowie Eignungskriterien kon-

krete Beispiele aus dem Venture Clienting-Kontext. Bei der Auswahl der Koordinations-

mechanismen empfiehlt MAREK ein heuristisches Vorgehen, das Selbstkoordination den 

Vorrang vor Fremdkoordination gibt, um Geschwindigkeit und Agilität der Organisation 

 

24
 Eine genaue Abgrenzung der Interdependenzen liefert VAHS [Vah19, S. 104]. 
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zu steigern [Mar20, S. 115 f.]. Demnach gilt es zunächst zu prüfen, ob ein Koordinations-

bedarf durch informelle oder formelle Selbstabstimmung gedeckt werden kann. Sollte 

dies nicht möglich sein, ist der Einsatz von Programmen oder Plänen und Leistungsver-

einbarungen zu prüfen. Erst dann kommen Instanzen zum Einsatz. [Mar20, S. 115] Der 

ausgewählte Koordinationsmechanismus wird der Tabelle hinzugefügt. 

 

Bild 4-32:  Koordinationsmechanismus-Steckbrief am Beispiel der „Selbstabstimmung“ 

Im dritten Schritt werden die Koordinationsmechanismen ausgestaltet. Die bedeutet, dass 

der Koordinationsbedarf „Einkauf über Pilotprojekte informieren“, der durch Selbstab-

stimmung abgedeckt wird, durch ein monatliches Regelmeeting zwischen Venture Clien-

ting Manager und Purchasing Manager institutionalisiert wird. Auch die Form der 

1. Selbstabstimmung

Definition

Die Koordination durch Selbstabstimmung beschreibt die selbstständige und eigen-
verantwortliche, horizontale Abstimmung zwischen den betroffenen Stellen. Es wird 
zwischen informellen (z.B. spontane Abstimmungen, Mails) und formellen, institutiona-
lisierten Abstimmungen (z.B. Regelmeetings, Experten-Netzwerke, Ausschüsse, 
Abteilungsleiterkonferenzen, Gremien) unterschieden. Diese können situativ oder 
kontinuierlich erfolgen und durch unterschiedliche Medien unterstützt werden (z.B. 
Kommunikationsplattformen, Dashboards, soziale Netzwerke).

Quellen: [Sch13, S. 237 f.], [Nag17, S. 70 ff.], [Mar20, S. 103], [SK20, S. 352], [Nic23, S. 93 ff.]

Vorteile

• Schnellere Entscheidungs-findung 
durch Umgehung der Hierarchie

• Sachkompetente Entscheidungen 
durch Entscheidungsfindung von 
problembetroffenen Stellen.

• Motivationssteigerung durch mehr 
Eigenverantwortung

Nachteile

• Machtkämpfe bei großem Konkurrenz-
denken zwischen den Stellen

• Intransparenz für die Gesamt-
organisation bei informeller Form

Eignung

• Insbesondere reziproke und team-orientierte Interdependenzen

• Aufgaben mit großem Bedarf nach Kreativität und Eigeninitiative

• Schnittstellen mit hohem Konflikt- oder Abstimmungsbedarf

Venture Clienting Beispiele

• Gremium zur Start-up-Bewertung

• Regelmeetings im Pilotprojekt
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Ausgestaltung wird der Tabelle hinzugefügt. Eine entsprechende Darstellung ist Bild 5-4 

zu entnehmen. 

Entscheidungsstruktur 

Die Planung der Entscheidungsstruktur basiert auf einer Entscheidungsmatrix (siehe Bild 

5-5). Diese enthält in den Zeilen relevante Entscheidungspunkte im Venture Clienting-

Prozess. In den Spalten sind am Venture Clienting beteiligt Stellen eingetragen. Die letzte 

Spalte beinhaltet das Format in dessen Rahmen die Entscheidung getroffen wird (z. B. 

Einzelarbeit, Meeting, Gremium). Zeilen und Spalten sind zu Beginn unternehmensindi-

viduell auszuprägen. Anschließend ist durch das Eintragen eins „X“ kenntlich zu machen, 

welche Entscheidung von welcher Stelle oder Stellenmehrheit getroffen wird und in wel-

chem Format dies geschieht. Als Input können die Ergebnisse aus der Definition der Ko-

ordinationsmechanismen, in Form der zur Koordination definierten persönlichen Wei-

sungen und Gremien, herangezogen werden. 

4.3.3 Umsetzungsplanung 

Ziel dieses Abschnitts ist es die Maßnahmen aus Abschnitt 4.3.2.1 für die Organisati-

onsimplementierung zu strukturieren und zu detaillieren. Zu diesem Zweck werden die 

Maßnahmen anhand eines Portfolios zunächst priorisiert (siehe Abschnitt 4.3.3.1), an-

schließend detailliert und in Steckbriefen dokumentiert (siehe Abschnitt 4.3.3.2), bevor 

sie abschließend in einer Roadmap chronologisch dargestellt werden (siehe Abschnitt 

4.3.3.3). 

4.3.3.1 Priorisierung der Problemstellungen 

Zur zeitlichen Planung der organisatorischen Maßnahmen werden die ihnen zugeordneten 

Problemstellungen priorisiert. Dazu werden die Problemstellungen aus Abschnitt 4.3.2.1 

hinsichtlich ihres Umsetzungsaufwands und ihrer strategischen Relevanz bewertet. Der 

Umsetzungsaufwand setzt sich aus dem Ressourcenbedarf, der Lösungskomplexität so-

wie kulturellen und politischen Hindernissen der Problemlösung zusammen. Die strate-

gische Relevanz beschreibt den Mehrwert und die Dringlichkeit der Problemlösung. Zur 

Bewertung wird eine Skala von „sehr gering (1)“ bis „sehr hoch (4)“ genutzt. Visualisiert 

wird die Bewertung in einem entsprechenden Portfolio, das aus vier Feldern besteht 

(siehe Bild 4-33). 

Problemstellungen mit geringer strategischer Bedeutung und hohem Umsetzungsauf-

wand sind als „Zeitfresser“ zu verwerfen. Als „Nice-to-have“ werden Problemstellungen 

kategorisiert, die eine geringe strategische Bedeutung und einen geringen Umsetzungs-

aufwand aufweisen. Sie sind bei freien, bisher nicht verplanten Personalkapazitäten um-

zusetzen. Problemstelllungen mit hoher strategischer Bedeutung und geringem Umset-

zungsaufwand sind „Quick-Wins“ die unverzüglich umzusetzen sind. Eine hohe strategi-

sche Relevanz und ein hoher Aufwand resultieren in „strategischen Projekten“. 
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Bild 4-33:  Portfolio zur Priorisierung der Problemstellungen 

4.3.3.2 Planung der Maßnahmen 

Nach der Priorisierung der Problemstellungen werden die zugehörigen Maßnahmen aus-

gehend von den Inhalten in Abschnitt 4.3.2.1 weiter detailliert. Dies geschieht unter Zu-

hilfenahme von Maßnahmen-Steckbriefen Der Steckbrief besteht aus einem Kopf und 

einem Bereich zur inhaltlichen Ausgestaltung der Maßnahme. 

Der Steckbriekopf besteht einerseits aus einer Nummer, welche die Maßnahmenart cha-

rakterisiert und den Zusammenhang der Maßnahme zu den Problemstellungen aus Ab-

schnitt 4.3.2.1 beschreibt. Bild 4-34 zeigt die Maßnahme „A1.1 Reduktion der NDA-

Prozess-Beteiligten. Es handelt sich um eine aufbauorganisatorische Maßnahme (A)25. 

Sie stellt die erste Maßnahme (X.1) zur Lösung des ersten Problems dar (1.Y). 

Im Inhaltsbereich werden zunächst die Problemstellung und die selbst Maßnahme be-

schrieben. Die Maßnahme wird in Teilschritte hinuntergebrochen. Den Teilschritten wer-

den verantwortliche und beteiligte Personen in der Kategorie „Stakeholder“ zugeordnet. 

Zudem werden im Rahmen der Zeitplanung die Umsetzungsdauer der Maßnahme 

 

25
 Weitere Maßnahmenarten sind „P“ (prozessorganisatorisch) und „S“ (sonstige). 
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geschätzt und Abhängigkeiten mit anderen Maßnahmen dokumentiert. Start- und End-

zeitpunkt werden nach der Erstellung der Roadmap ergänzt. 

 

Bild 4-34:  Maßnahmen-Steckbrief 

4.3.3.3 Erstellung der Roadmap 

Bild 4-35 stellt die Roadmap für die Organisationsplanung für das Venture Client Modell 

dar. Sie basiert auf den Maßnahmen-Steckbriefen und der Priorisierung der Problemstel-

lungen. Erstere geben die Dauer der jeweiligen Maßnahme an. Letztere dient als Input 

zur chronologischen Strukturierung. Bei der chronologischen Strukturierung sind darüber 

hinaus logische Abhängigkeiten zwischen den einzelnen Maßnahmen zu berücksichtigen. 

Die Roadmap selbst enthält in den Zeilen die jeweiligen Maßnahmen mit Nummer und 

Titel. Die chronologische Strukturierung und die Maßnahmen-Dauer werden als Balken 

visualisiert. 

A1.1 Reduktion der NDA-Prozess-Beteiligten

Maßnahme

Es soll ein NDA-Prozess erarbeitet

werden an dem ausschließlich die

Venture Clienting Unit beteiligt ist.

Teilschritte

• Erarbeitung eines Soll-Prozesses

• Abstimmung des Soll-Prozesses mit

Legal und Einkauf

• Freigabe des erarbeiteten Soll-

Prozesses

• Abbildung des Soll-Prozesses im

Prozessmanagement-Tool

Zeitplanung

• Dauer: Zwei Monate

• Start: Anfang Januar 2026

• Ende: Ende Februar 2026

• Abhängigkeit: P1.2

Stakeholder

• Verantwortlicher: Head of Venture

Clienting

• Beteiligte: VCL-Manager, Purchasing

Manager, Firmenanwalt (Erarbeitung

des Soll-Prozesses), Leitung von

Legal und Einkauf (Freigabe des Soll-

Prozesses)

Der Abschluss eines NDA dauert bis zu zwei Monate. Dies verzögert nicht nur den

Problemlösungs-Prozess, sondern verringert auch die Kollaborations-bereitschaft des

Start-ups.

Problemstellung
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Bild 4-35:  Roadmap der Organisationsplanung für das Venture Client Modell

01/26 01/2706/26

A2.3 …

A2.1 Verortung des VCL unter dem CEO

…

P1.2 Anpassung des NDA-Prozessablaufs

A1.1 Reduktion der NDA-Prozess-Beteiligten

A2.2 Schaffung einer dedizierten Marketing-Stelle

S1.3 …

Maßnahmenübersicht
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5 Anwendung, Bewertung und Diskussion der Systematik 

Das vorliegende Kapitel fokussiert die Evaluation der Systematik zur Organisationspla-

nung für das Venture Client Modell. Abschnitt 5.1 behandelt die Anwendung der Syste-

matik. Die Bewertung der Systematik anhand der Anforderungen erfolgt in Abschnitt 5.2. 

Abschließend die Diskussion der Ergebnisse (siehe Abschnitt 5.3). 

5.1 Anwendung der Systematik 

Betrachtungsgegenstand der Anwendung der Systematik ist ein großes, international 

agierendes, mittelständisches Unternehmen. Nach den ersten Schritten im Kontext des 

Venture Clientings im Jahr 2021, hat das Unternehmen das Venture Clienting stetig wei-

terentwickelt. Dementsprechend liegt der Fokus der Anwendung der Systematik auf der 

Optimierung und Skalierung des Venture Clientings und nicht auf dessen initialer Ein-

führung. Die Darstellungen der Anwendung sind semi-real. Das heißt, dass Inhalte aus 

Gründen der Geheimhaltung unkenntlich gemacht oder nur in Ausschnitten beschrieben 

werden [Bro25, S. 119]. Die Struktur orientiert sich am Vorgehensmodell aus Ab-

schnitt 4.2.2. 

5.1.1 Vorbereitung der Organisationsplanung 

Zusammen mit dem Venture Clienting Manager wurde in einem vorbereitenden Termin 

die Ausgangssituation des Unternehmens in Bezug auf das Venture Clienting dokumen-

tiert. Die Ergebnisse der Dokumentation der strategischen Rahmenbedingungen sowie 

der Ist-Prozess- und Aufbauorganisation werden nachfolgend präsentiert. 

Dokumentation strategischer Rahmenbedingungen 

Die strategische Ausgangssituation und Rahmenbedingungen der Organisationsplanung 

werden in der entsprechenden Canvas dokumentiert. Die Ergebnisse sind in Bild 5-1 dar-

gestellt und werden im Folgenden erläutert. 

• Vision: Wir identifizieren, bewerten und nutzen Zukunftschancen, um einen be-

deutenden Mehrwert für unsere internen und externen Kunden zu schaffen und 

unser Unternehmen für die Zukunft gut zu positionieren. 

• Mission: Innovation fördern, Partnerschaften aufbauen, Marktposition stärken, 

Ressourcen effizient nutzen, kulturellen Wandel vorantreiben, Sichtbarkeit für das 

Venture Clienting erhöhen. 

• Ziele: Die Ziele werden für sechs verschiedenen Bereichen definiert. 

▪ Pilotprojekte: Es werden zehn Pilotprojekte mit mindestens sechs 

unterschiedlichen Unternehmensbereichen durchgeführt. 
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▪ VCL-Sichtbarkeit: Es werden drei Newsbeiträge pro Monat ge-

schrieben und fünf neue Unternehmensbereiche für das Venture 

Clienting gewonnen. 

▪ Trend-Scouting: Es werden drei neue relevante Trends identifi-

ziert. Dazu werden zwei Trendstudien durchgeführt. 

▪ Start-up-Ökosysteme: Es werden zwei neue Start-up-Ökosystemen 

erkundet. 

▪ Requests: Es werden mindestens zehn Problemstellungen aus sie-

ben unterschiedlichen Unternehmensbereichen eingereicht. 

• Stellenwert: Das Venture Clienting wird als fester Bestandteil des Innovations-

managements verstanden, systematisch betrieben und weiterentwickelt. 

• Reifegrad: Der Reifegrad der Prozessorganisation ist fortgeschritten. Es werden 

lediglich vereinzelte Optimierungen vorgenommen. Bei der Aufbauorganisation 

ergeben sich im Vergleich mehr Optimierungspotenziale, die im Wesentlichen mit 

der Ausweitung des Venture Clientings auf mehr und mehr Unternehmensberei-

che zusammenhängt. 

• Aktuelle Venture Clients: Aktuell Venture Clients sind insbesondere die Zent-

ralbereiche sowie die Fertigung. 

• Zukünftige Venture Clients: Zusätzlich sollen zukünftig die Divisionen und die 

F&E in das Venture Clienting eingebunden werden. Darüber hinaus besteht die 

Möglichkeit, das Venture Clienting auf verschiedenen Ländergesellschaften aus-

zuweiten. 

• Thema/ Technologie: Fokussierte Technologien und Themen entspringen den 

Suchfeldern: Smart Home & Building, Human-to-X-Interface, KI, Green Tech 

und Industrie 4.0. 

• Reifegrad: Relevant sind Technologien der Reifegrade 5-8. In Zukunft wird ein 

stärkerer Fokus auf TRL 5-6 gelegt. 

• Regionalität: Es wird kein regionaler Start-up-Fokus gesetzt. Lediglich politisch 

problematische Länder werden ausgeschlossen. 

• Projektanzahl: Für das laufende Geschäftsjahr sind zehn Pilotprojekte geplant. 

Voraussichtlich werden jedoch 18 Pilotprojekte durchgeführt. In drei Jahren soll 

die Durchführung von ungefähr 25 Pilotprojekte pro Jahr erfolgen. 

• Push / Pull: Sowohl die heutige als auch die zukünftige angestrebte Verteilung 

der Projekte zwischen Push und Pull liegt bei 30 Prozent zu 70 Prozent. 
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Bild 5-1:  Dokumentation von VCL-Strategie und Rahmenbedingungen  

Venture Clienting Leitbild

Venture Clients

Start-ups

Venture Clienting Projekte

Organisationsplanung

4.2 Push / Pull4.1 Projektanzahl 4.3 Innovationsart

Heute: 18 Pilotprojekte
Zukünftig: 25 Pilotprojekte

Heute: Primär Prozess
Zukünftig: Alle Inno.-Arten

Heute: 30/70
Zukünftig: 30/70

3.2 Reifegrad3.1 Thema / Technologie 3.3 Regionalität

Smart Home & Building, 
Human-to-X-Interface, AI 
Green Tech, Industrie 4.0

Global mit Ausschluss 
politisch problematischer 

Länder

TRL 5-8, stärkerer Fokus 
auf TRL 5-6

1.4 Stellenwert 1.5 Reifegrad

Venture Clienting wird systematisch 
betrieben

Prozessorganisation: Stufe 3
Aufbauorganisation Stufe 3

4.4 Kerngeschäftsnähe 4.5 Budgetierung

Heute: Kern- & benachbartes Geschäft
Zukünftig: Alle Geschäftstypen

Projektbudget: Venture Clients, VCL-
Budget bei hoher Suchfeld-Relevanz

VCL-Budget: Dediziertes  Inno.-Budget

1.2 Mission1.1 Vision 1.3 Ziele

Siehe Text Siehe Text Siehe Text

2.1 Aktueller Kundenkreis 2.2 Zukünftiger Kundenkreis

Zentralbereiche (Einkauf, Patentwesen, 
Legal) und Fertigung

Divisionen u. R&D (1), 
weitere Ländergesellschaften (2)

5.3 Stakeholder 5.4 Projektfokus und -grenzen

Auftraggeber: Corporate Innovation Lead
Projektleiter:Venture Clienting Manager

Beteiligt: IT-Prozess-OE, Venture Clients

Kein Fokus oder Grenzen
(„Denken auf der grünen Wiese“)

5.1 Zielsetzung 5.2 Zeithorizont

Prozessbeschleunigung, Befähigung der 
Organisation, Skalierung des VCL, cross-

funktionale Zusammenarbeit
Drei Jahre
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• Innovationsart: Aktuell beziehen sich die meisten Projekte auf Prozesse als In-

novationsobjekt. In Zukunft sollen vermehrt Projekte im Produkt-Kontext durch-

geführt werden. 

• Nähe zum Kerngeschäft: Der Fokus der aktuellen Venture Clienting-Aktivitäten 

liegt auf dem Kern- und benachbarten Geschäft. Zukünftig soll aus den Venture 

Clienting-Aktivitäten auch neues Geschäft erwachsen. 

• Budgetierung: Heute kommt das Budget für die Pilotprojekte von den Venture 

Clients. Leisten die Pilotprojekte einen signifikanten Beitrag zu den Suchfeldern, 

können zukünftig außerdem finanzielle Mittel aus dem Venture Clienting-Budget 

genutzt werden. Das Venture Clienting-Budget speist sich aus einem dedizierten 

Innovationsbudget. 

• Ziele: Mit der Organisationsplanung werden verschiedene Zielsetzungen ver-

folgt. Erstens soll der Prozess beschleunigt werden. Ein besonderer Fokus liegt 

auf dem IT-Prozess. Zweitens soll das Venture Clienting im Unternehmen skaliert 

werden. Dazu ist ein Standard für das Venture Clienting zu schaffen, die Organi-

sation zu befähigen, das Venture Client Modell unter Einhaltung dieser Standards 

eigenständig anzuwenden und die Zusammenarbeit zwischen Venture Clienting-

Einheit und Kernorganisation zu stärken. 

• Zeithorizont: Die Organisationsplanung erfolgt für einen Zeithorizont von drei 

Jahren. 

• Stakeholder: Auftraggeber der Organisationsplanung für das Venture Client Mo-

dell ist der Innovation Lead. Projektleiter ist der Venture Clienting Manager. Be-

teiligte sind insbesondere an dem IT-Prozess beteiligte Unternehmensbereiche. 

Darüber hinaus sind die Venture Clients in Form der Start-up Promoter und deren 

Vorgesetzen beteiligt. 

• Projektfokus und -grenzen: Es werden weder ein spezifischer Fokus noch Gren-

zen definiert. Ziel ist es, abseits der Einschränkungen bestehender Strukturen 

(„auf der grünen Wiese“) zu denken. 

Bezogen auf die Strategie zeigt sich, dass das Venture Clienting zum jetzigen Zeitpunkt 

strategisch genutzt wird und sich vornehmlich auf Prozesse von Zentralbereich und Pro-

duktion beschränkt. In Zukunft soll das Venture Clienting insbesondere auf Produktbe-

reiche ausgeweitet werden. Die Venture Clienting Organisation weist einen fortgeschrit-

tenen Reifegrad auf. Die Organisationsplanung fokussiert daher die weiterführende Op-

timierung von Prozess- und Aufbauorganisation sowie die Skalierung des Venture Client 

Modells innerhalb der Organisation. 

Dokumentation der Ist-Prozessorganisation 

Der aktuelle Venture Clienting Prozess ist im Prozess-Management-Tool des Unterneh-

mens abgebildet. Er weist große Überschneidungen mit dem Venture Clienting 
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Referenzprozess auf. Dementsprechend fungiert der Venture Clienting Referenzprozess 

als Ausgangspunkt der weiteren Schritte. 

Zu Beginn werden Unterschiede im Vergleich zum Referenzprozess (z. B. Reihenfolge, 

zusätzliche Prozessschritte) dokumentiert. Die prozessuale Grundstruktur wird anschlie-

ßend um weitere Informationen angereichert. Hierzu zählen verwendete Hilfsmittel, IT-

Systeme, Prozessschritt-Dauer und beteiligte Stellen inklusive ihrer Verantwortung im 

Sinne der RASCI-Logik. Bild 5-2 zeigt einen Ausschnitt der Dokumentation anhand des 

Prozessschritts „Scouting-Informationen definieren“. 

 

Bild 5-2:  Ist-Venture Clienting Prozess 

Wesentliche Unterschiede im Prozess zeigen sich im NDA-Prozess, der fehlende Doku-

mentation des Subprozesses „Start-up bezahlen“ und vereinzelt durch nicht von Hilfsmit-

teln unterstützte Prozessschritte (z. B. Venture Clienting Relevanz-Checkliste). 

Dokumentation der Ist-Aufbauorganisation 

Die Grundlage für die Dokumentation der Aufbauorganisation bildet das Organigramm. 

Dieses wird zunächst in seiner Grobstruktur, d. h. eine Ebene unterhalb des CEO, 

Venture Clienting Manager (A, R)

Scouting-Infor-
mationen definieren

Power-
point

Use Case 
Canvas

30 Minuten

Use Case
Scouting-
Canvas

Scouting 
Canvas
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dokumentiert. Anschließend werden gezielt diejenigen Organisationseinheiten detailliert, 

die in den Venture Clienting-Prozess involviert sind. Als Informationsgrundlage dienen 

das Organigramm im Unternehmens-Intranet sowie die Informationen über am Prozess 

beteiligte Stellen aus der Dokumentation der Ist-Prozessorganisation. 

Im Anschluss an die Dokumentation des Organigramms, werden den in das Venture Cli-

enting involvierten Stellen die Rollen des Venture Clienting-Rollenmodells zugewiesen. 

Im Anwendungsbeispiel werden darüber hinaus Rollen angepasst und weitere Rollen 

identifiziert, die nicht im Rollenmodell enthalten sind. Angepasst wird die Rolle des „IT-

Experten“. Dieser prüft lediglich, ob der IT-Demand alle relevanten Informationen ent-

hält und leitet ihn an die jeweiligen Stellen zwecks Prüfung weiter. Hinzugefügt wird zum 

einen die Rolle des „Start-up-Promoters“. Er ist im Rahmen des Push-Prozesses aktiv und 

hat die Aufgabe, von der Venture Clienting-Einheit identifizierte Start-ups in seinem je-

weiligen Unternehmensbereich (z. B. Zentralbereich, Fertigung) vorzustellen. Zum ande-

ren werden weitere Rollen in Form des „Demand-Koordinators“ (erstellt den IT-De-

mand), des „KI-Experten“ (beurteilt, ob Start-up-Lösungen mit KI-Bezug eingesetzt wer-

den), des „IT-Infrastruktur-Experten“ (beurteilt, ob die Start-up-Lösung redundant zu be-

reits bestehender Software ist) und des „Prozess-Experten“ (beurteilt, ob die Start-up-

Lösung in dem von ihm verantworteten Prozess eingeführt werden darf) eingeführt. 

Nach der Rollenverortung werden die Weisungsstrukturen definiert. Im konkreten Fall 

unterstehen die jeweiligen Stellen lediglich einem disziplinarischen und fachlichen Wei-

sungsbefugten in Personalunion. Eine Dokumentation mit Hilfe der Weisungsbezie-

hungs-Steckbriefe ist somit nicht notwendig. 

Als Resultat dieser drei Schritte liegt das Organigramm aus Bild 5-3 vor. Demnach ist 

das Venture Clienting als Programm institutionalisiert. Es ist unterhalb des „Innovation 

Lead“ in der Corporate Venturing-Einheit verortet. Operativ wird das Venture Clienting 

von einem „Venture Clienting Manager“ betreut, der mit Ausnahme der Rolle des 

„Scouts“ (Scouting wird durch externe Dienstleister realisiert) alle operativen Venture 

Clienting Rollen in sich vereint. Zusätzlich übernimmt er die Rolle des „Marketing-Ver-

antwortlichen“. Die Rolle des „Venture Clienting-Verantwortlichen“ wird vom „Innova-

tion Lead“ übernommen. 

Außerdem sind insbesondere Stellen aus dem Zentralbereich in den Venture Clienting 

Prozess sowie die CDO-Assistenz in das Venture Clienting involviert. Sie übernehmen 

die Support-Rollen inklusive der für den Anwendungsfall neu geschaffenen Rollen. Des 

Weiteren sind ausgewählten Unternehmensbereichen die Rolle des „Start-up-Promoters“ 

zugeordnet. Vornehmlich wird diese Rolle von Stellen mit gutem Überblick über den 

jeweiligen Unternehmensbereich und dessen Themen übernommen (z. B. Stabstelle des 

Division Leads). Zuletzt wird die Rolle des „M&A-Experten“ dem „M&A Lead“ zuge-

ordnet, der einer Stabsabteilung unterhalb des CEO zugehörig ist. 
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Bild 5-3: Ist-Zustand des Organigramms 
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Für die Koordination kommt eine Kombination aller zur Verfügung stehenden Mecha-

nismen zum Einsatz. Bild 5-4 zeigt einen Ausschnitt der eingesetzten Koordinationsme-

chanismen und beschreibt Koordinationsbedarf, -mechanismus und dessen Ausgestal-

tung. Beispielsweise besteht Koordinationsbedarf bei der Einreichung von Problemstel-

lungen durch Mitarbeiter aus der Kernorganisation. In der Vergangenheit schickten diese 

unter anderem Mails mit uneinheitlichen und unvollständigen Informationen an den Ven-

ture Clienting Manager. Um daraus entstehende Koordinationsbedarfe zu vermeiden, 

wird die Problem Collection Form als Koordinationsinstrument eingesetzt, die alle Infor-

mationen definiert, die für eine vollumfassende Problembeschreibung notwendig sind. 

 

Bild 5-4:  Ausschnitt der eingesetzten Koordinationsmechanismen 

Abschließend wird die Entscheidungsstruktur dokumentiert. Hierzu werden zunächst die 

Zeilen und Spalten der Matrix angepasst. Anschließend werden die Zusammenhänge zwi-

schen Entscheidungspunkt und -träger visualisiert. Als Resultat liegt die Entscheidungs-

matrix aus Bild 5-5 vor. Es zeigt sich, dass dem Venture Clienting Manager und dem 

Problem Owner ein hoher Grad an Autonomie zugestanden wird. Lediglich bei der NDA- 
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Bild 5-5:  Entscheidungsstruktur des Anwendungsbeispiels 
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5.1.2 Planung der Venture Clienting Organisation 

Die Planung der Venture Clienting Organisation findet im Rahmen eines Workshops statt. 

Teilnehmer sind der Venture Clienting Manager und der Innovation Lead. Die Ergebnisse 

aus der Ableitung von Optimierungsmaßnahmen sowie der Planung der Soll-Prozess- und 

Aufbauorganisation werden im Folgenden dargestellt. 

Ableitung von Optimierungsmaßnahmen 

Ziel des Abschnitts ist die Ermittlung von Optimierungsmaßnahmen (siehe Bild 5-6).  

 

Bild 5-6:  Auszug der identifizierten Optimierungsmaßnahmen 

Dazu werden zunächst die Ergebnisse aus der Vorbereitung der Organisationsplanung 

besprochen. Hieraus ergeben sich bereits erste Problemstellungen im Zusammenhang mit 

der Venture Clienting Organisation. Unter Anwendung der Leitfragen aus Abschnitt 

4.3.2.1 werden weitere Problemstellungen identifiziert. Im Anschluss an die Identifika-

tion werden die Problemstellungen analysiert, um Problemursachen zu erkennen und ent-

sprechende Maßnahmen abzuleiten. Als Resultat liegen sieben Problemstellungen mit 

insgesamt 21 Maßnahmen vor. Hierzu zählt unter anderem die Problemstellung sechs. 

Demnach existiert in einzelnen Unternehmensbereichen keine ausreichende Nachfrage 
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nach dem Venture Client Modell (fehlender Pull). Eine der zugehörigen Problemursachen 

sind beschränkte Kapazitäten des Venture Clienting Managers zur Durchführung von 

Marketing-Aktivitäten und die daraus resultierende fehlende Kenntnis der Mitarbeiter 

über Funktionsweise und Mehrwert des Venture Client Modells. Eine Maßnahme zur 

Problemlösung ist die Schaffung zusätzlicher personeller Kapazitäten für das Marketing 

durch die Einstellung eines weiteren Venture Clienting Managers. 

Planung der Soll-Prozessorganisation 

Die prozessorganisatorischen Maßnahmen werden durch Anpassungen am Soll-Prozess 

dokumentiert. Ein Beispiel ist die Umsetzung der Maßnahme „P3.1 Künstliche Intelli-

genz als Sparringpartner für Problem Owner bei der Request-Formulierung“ aus Bild 5-6. 

Die Maßnahme ist in Bild 5-7 abgebildet. 

 

Bild 5-7: Beispiel zur Umsetzung prozessorganisatorischer Maßnahmen 

Bisher haben Unternehmensbereiche die Möglichkeit, Problemstellungen für das Venture 

Clienting über Microsoft Forms einzureichen. Hier wird die Problem Collection Form aus 

Abschnitt 4.1.2.1 ausgefüllt. Dabei ist problematisch, dass die vom Mitarbeiter eingetra-

genen Informationen nicht ausreichend sind, um die Problemstellung im Detail zu verste-

hen. Deshalb finden zurzeit Meetings zwischen Problem Owner und Venture Clienting 

Manager statt. Sie haben den Zweck, die Problemstellung zu präzisieren. Um diesen zu-

sätzlichen Aufwand einzusparen, soll deshalb die Eingabe der Problemstellung in der 
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Venture Clienting-Software erfolgen und durch einen KI-Agenten unterstützt werden. 

Letzterer überprüft in Echtzeit die Eingaben (z. B. Beschreibung der Problemstellung) 

und gibt Hinweise zu deren Präzisierung. 

Planung der Soll-Aufbauorganisation 

Bei der Planung der Soll-Aufbauorganisation wird zunächst die Eingliederung der Ven-

ture Clienting-Einheit betrachtet. Als Zielzustand wird der Aufbau einer dedizierten 

Venture Clienting Unit mit drei Venture Clienting Managern definiert (siehe Bild 5-8). 

Die Entscheidung basiert auf der strategischen Ausgangssituation (z.B. Ziel von 25 Pilot-

projekten pro Jahr) und den zuvor identifizierten Optimierungsmaßnahmen. 

 

Bild 5-8:  Eingliederung der Venture Clienting Unit 

Im Anschluss wird die Rollenzuordnung innerhalb der Organisation angepasst. In aus-

gewählten Bereichen werden Venture Clienting Botschafter etabliert. Sie übernehmen die 

Rollen des „Use Case Identifyers“ und „Adoption-Koordinators“ für den jeweiligen Be-

reich. Dadurch werden Problemstellungen, wie z. B. die Beschränkung der Venture Cli-

enting-Aktivitäten auf Prozess-Themen im Headquarter, adressiert. In welchen Bereichen 

Venture Clienting Botschafter installiert werden, wird anhand des Portfolios in Bild 5-9 
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deutlich. Die Bewertung unterschiedlicher Unternehmensbereiche hinsichtlich ihrer Be-

deutung und der Kollaborationsbarrieren zeigt, dass der Einsatz eines Venture Clienting 

Botschafters z. B. im Zentralbereiche, der Fertigung und den Divisionen zielführend ist. 

 

Bild 5-9:De-/Zentralisierung-Portfolio 

Je nach Unternehmensbereich wird die Rolle des Venture Clienting Botschafters unter-

schiedlichen Stellen zugeordnet. Im Zentralbereich übernimmt eine Stabstelle die Rolle 

des Venture Clienting Botschafters für IT, Einkauf und weitere Bereiche. In den Divisio-

nen übernehmen dezentrale Innovationsmanager die Rolle (siehe Bild 5-10). 

Durch die Schaffung der Venture Clienting Botschafter verringert sich der Verantwor-

tungsbereich der Venture Clienting Manager. Sie sind für die Rollen von Scouting-Koor-

dinator bis Pilotprojekt-Manager verantwortlich. Lediglich die Rolle des Scouts wird 
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Strategie-Entwicklung, zugeordnet. Diese sind jedoch nicht Betrachtungsgegenstand der 

vorliegenden Systematik sind (siehe Abschnitt 2.4.1). Im Sinne der Innenstrukturierung 

werden die Venture Clienting Projekte Kompetenz-basiert auf die Venture Clienting Ma-
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vom Manager mit einem abgeschlossenen Elektrotechnik-Studium verantwortet. 
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Bild 5-10:  Vernetzung der Venture Clienting Unit mit der Kernorganisation 
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Durch die Einführung der Venture Clienting Botschafter ist auch eine Anpassung der 

Weisungsstrukturen erforderlich. Diese sind weiterhin disziplinarisch und fachlich ih-

ren Vorgesetzen unterstellt. Zusätzlich sind sie im Kontext des Venture Clientings fach-

lich dem Innovation Lead unterstellt. Dieser gibt den Botschafter die „Venture Clienting-

Spielregeln“ vor, innerhalb derer sie das Venture Client Modell anwenden können. Bild 

5-11 zeigt die Ausgestaltung der fachlichen Weisungsstruktur anhand eines Steckbriefs.  

 

Bild 5-11:  Einbindung der Venture Clienting Botschafter in die Weisungsstruktur 
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Demnach gibt der Innovation Lead in der Weisungskategorie „Strategie“ übergeordnete 

Innovationsfelder und Suchfelder sowie Zielvorgaben und KPI vor. Im Rahmen der Pro-

zess-Kategorie wird der Ablauf des Venture Clienting Prozesses sowie die zu verwen-

denden Hilfsmitteln vorgegeben. In Bezug auf die Richtlinien werden unter anderem 

NDA-Vorlagen, Lieferantenbedingungen und allgemeine Geschäftsbedingungen bereit-

gestellt. Ressourcen-bezogen wird der Orientierungswert für den Zeitaufwand der Bot-

schafter-Rolle (z. B. 50% der Arbeitszeit) festgehalten. Zudem wird die zu verwendende 

Testinfrastruktur (z. B. IT-Sandbox) und prozess-unterstützende VCL-Software vorgege-

ben. Im Hinblick auf die Kommunikation werden Reporting und Abstimmungs-Formate 

mit der Venture Clienting Unit definiert. 

In Bezug auf die Koordination entstehen weitere Bedarfe durch die Synchronisations-

punkte zwischen Venture Clienting Botschaftern und Venture Clienting Unit sowie eines 

Regelmeetings zwischen IT und Venture Clienting Unit. Bezüglich des Mechanismus 

„Programm“ werden neue Hilfsmittel (z.B. Venture Clienting Relevanz Checkliste) ein-

geführt. 

Die Entscheidungsstruktur wird nicht angepasst. Dies liegt darin begründet, dass Ven-

ture Clienting Manager und Problem Owner ein hoher Grad der Entscheidungsautonomie 

zu gestanden wird. Eine Vereinfachung des IT-Demand-Prozesses ist IT-seitig nicht mög-

lich. 

5.1.3 Umsetzungsplanung 

Die Priorisierung der Problemstellungen wird ebenfalls im Rahmen des beschriebenen 

Workshops erarbeitet. Die Planung der Maßnahmen und die Erstellung der Roadmap er-

folgt im Backoffice. Die Ergebnisse werden mit dem Venture Clienting Manager und dem 

Innovation Lead überprüft und gegebenenfalls angepasst. Durchgeführte Schritte umfas-

sen die Priorisierung der Problemstellungen, die Planung der Maßnahmen und die Erstel-

lung der Roadmap. 

Priorisierung der Problemstellungen 

Zur Ermittlung der Umsetzungsreihenfolge der identifizierten Maßnahmen werden die 

sieben Problemstellungen unter Anwendung der Problem-Priorisierungs-Portfolios prio-

risiert (siehe Bild 5-12). Ein Beispiel ist die Problemstellung „Langwieriger IT-Prozess“. 

Die Problemlösung schafft hohen Mehrwert für das Unternehmen und ist von hoher 

Dringlichkeit, da einerseits der Großteil der Pilotprojekte diesen Prozess durchläuft und 

gleichzeitig eine signifikante Beschleunigung des Prozesses möglich ist. Gleichzeitig sind 

acht unterschiedliche Maßnahmen zu Problemlösung notwendig. Zudem ist die Schaf-

fung einer Fast-Lane abseits der Standardunternehmensprozesse mit erheblichen unter-

nehmenspolitischen Hindernissen verbunden. Dementsprechend ergibt sich eine Einord-

nung der Problemstellung im oberen linken Quadranten als strategisches Projekt. 
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Bild 5-12:  Priorisierung der Problemstellungen 

Planung der Maßnahmen 

Die 21 Maßnahmen werden unter Zuhilfenahme von Maßnahmen-Steckbriefen ausdetail-

liert. Sie enthalten zugehörige Problemstellung, die Maßnahme und Teilschritte sowie 
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Bild 5-13:  Maßnahmen-Steckbrief "Einstellung weiterer Venture Clienting Manager" 

Erstellung der Roadmap 

Aus der Priorisierung der Problemstellungen und Detaillierung der Maßnahmen ergibt 

sich die Roadmap für die Organisationsgestaltung für das Venture Client Modell (siehe 

Bild 5-14). Auszüge der Maßnahmen sind in den Zeilen dargestellt und über 18 Monate 

abgetragen. Zur Erstellung werden zunächst die Umsetzungsdauern der Maßnahmen aus 

den Maßnahmensteckbriefen entnommen. Anschließend werden die Maßnahmen unter 

Berücksichtigung der Problempriorität in eine zeitliche Reihenfolge gebracht. Zusätzlich 

sind bei der Reihenfolge-Planung Abhängigkeiten und Kapazitätsbeschränkungen zu be-

rücksichtigen. Beispielsweise ist die Maßnahme „P1.3 Venture Clienting Informations-

vortrag“ die Grundlage für alle weiteren im Kontext der ersten Problemstellung, da hier-

durch ein einheitliches Verständnis für PoC-Projekte geschaffen wird. Dementsprechend 

ist sie vor den anderen Maßnahmen durchzuführen. 

5./6.1Einstellung weiterer Startup Program Manager
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• Ende: Juli 2026
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• Beteiligte: SVP (Stellenfreigabe), HR 

(Personal-Recruting), Start-up 

Program Manager (Unterstützung der 

Einarbeitung

Venture Clienting-Aktivitäten vorwiegend auf Prozess-Themen im Headquarter 

beschränkt (5), Beschränkte Ressourcen des Startup Program Managers zur 

Erschließung der Unternehmensbereiche und Durchführung zusätzlicher Projekte (6)

Problemstellung
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A5./ 6.1 Einstellung weiterer Venture Clienting Manager

Maßnahme

Es sollen zwei Venture Clienting Manager

eingestellt werden, um Kapazitäten für

Projekte in Produktbereichen & Ländern

sowie für das Marketing zu haben.

Teilschritte

• Definition von Stellenprofil und -anfor-

derungen

• Freigabe der neuen Stelle

• Abstimmung des Recruting-Vorge-

hens mit HR

• Recruting des neuen Mitarbeiters
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• Dauer: Sechs Monate

• Start: Januar 2026 (1), Juli 2027 (2)

• Ende: Juli 2026 (1), Januar 2028 (2)
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Venture Clienting-Aktivitäten vorwiegend auf Prozess-Themen im Headquarter 
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Bild 5-14:  Roadmap für die Organisationsgestaltung für das Venture Client Modell 
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5.2 Bewertung der angewendeten Systematik 

Auf Basis der vorausgegangenen Anwendung der Systematik erfolgt in diesem Abschnitt 

deren Bewertung gegen die in Abschnitt 2.7 definierten Anforderungen [ÖO10, S. 289]. 

Zu diesem Zweck wird nachfolgend erörtert, inwiefern die erarbeiteten Artefakte allein-

stehend und in Zusammenwirkung die Anforderungen erfüllen. 

Anforderungen an das Lösungswissen für die Prozessorganisation des Venture Cli-

ent Modells 

A1) Erarbeitung eines Venture Clienting Referenzprozesses: Die erste Anforderung 

beschreibt den Bedarf eines Venture Clienting Referenzprozesses (siehe Abschnitt 2.4.1). 

Die vorliegende Systematik adressiert die Anforderung (siehe Abschnitt 4.1). Der bereit-

gestellte Referenzprozess besteht aus 6 Prozessen, 27 Subprozessen und 98 Prozessschrit-

ten. Die Dokumentation erfolgt auf Prozess-Steckbriefen. Diese unterstützen Anwender-

unternehmen bei der individuellen Planung der Prozessorganisation. Dazu beinhalten die 

Prozesskarten alle notwendigen Informationen in Form einer eindeutigen Bezeichnung 

bestehend aus Prozessnummer und -benennung, einer allgemeine Prozessbeschreibung, 

der Zuordnung zu verwendeten Hilfsmitteln sowie der Definition von Vorgänger und 

Nachfolger zur chronologischen und hierarchischen Einordnung. 

A2) Bereitstellung von Prozess-unterstützenden Hilfsmittel: Für die Prozessorganisa-

tion sind Hilfsmittel bereitzustellen, welche die Anwendung des Prozesses in den wesent-

lichen Prozess-Problemfeldern unterstützen (siehe Abschnitt 4.1.2). Hierzu liefert die 

vorliegende Systematik eine Übersicht von 14 Hilfsmitteln. Der Großteil der Hilfsmittel 

unterstützt den Referenzprozess bis zur Definition des Pilotprojekts. Dies liegt darin be-

gründet, dass das Pilotprojekt keine Routinetätigkeit darstellt, sondern hochgradig indi-

viduell ist [VB15, S. 172]. Eine Standardisierung des Prozesses und dazugehöriger Hilfs-

mittel ist daher kaum möglich. Bei Prozessen mit Standardisierungspotenzial tragen die 

Hilfsmittel jedoch maßgeblich zur Steigerung der Prozessgeschwindigkeit (z. B. Vermei-

dung zusätzlicher Abstimmung durch einheitliche und vollumfängliche Definition von 

Use Cases) und Ergebnisqualität (z. B. Auswahl des besten Start-ups durch die Verwen-

dung einheitlicher, transparenter Bewertungskriterien) bei. 

Anforderungen an das Lösungswissen für die Aufbauorganisation des Venture Cli-

ent Modells 

A3) Erarbeitung von Archetypen zur Eingliederung in die Primärorganisation: Um 

die Komplexität bei der Eingliederung des Venture Clientings in die Aufbauorganisation 

des Unternehmens zu reduzieren, sind Archetypen zu erarbeiten. Vor diesem Hintergrund 

stellt die vorliegende Arbeit eine Taxonomie mit sechs Dimensionen und 21 Ausprägun-

gen bereit, auf deren Basis sechs unterschiedliche Archetypen entwickelt werden (siehe 

Abschnitt 4.2.2). Um die Auswahl des optimalen Archetyps im Rahmen des Vorgehens-

modells zu unterstützen, werden jeweils Vor- und Nachteile sowie (un-)geeignete unter-

nehmerische Randbedingungen beschrieben (siehe Abschnitt 4.2.2.2 und 4.3.2.3). 
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A4) Entwicklung eines Rollenmodells: Die fünfte Anforderung behandelt die Entwick-

lung eines Rollenmodells für das Venture Client Modell, das als verbindendes, Komple-

xität-reduzierendes Element zwischen Prozess- und Aufbauorganisation fungiert (siehe 

2.4.2). Das im Rahmen der Arbeit entwickelte Rollenmodell umfasst 21 Rollen (siehe 

Abschnitt 4.2.1). Die Rollen sind sechs unterschiedlichen Kategorien zugeordnet. Sie 

werden in Form von Rollenkarten dokumentiert, die bei der Organisationsplanung zur 

Anwendung kommen (siehe Anhang A3.6). Sie enthalten neben einem Titel, eine Kurz-

beschreibung sowie eine Übersicht, an Prozessschritten in die Rolle involviert ist. Zusätz-

lich wird für jeden Prozessschritt die Verantwortlichkeit der Rolle im Sinne der RASCI-

Logik definiert. Entsprechend der Definition einer Rolle werden ihnen außerdem Fähig-

keiten und Ressourcen zugeordnet (siehe Anhang A3.9). 

Anforderungen an das Vorgehensmodell zur Organisationsplanung 

A5) Berücksichtigung der unternehmensindividuellen Ausgangssituation: Die 

Grundlage der Organisationsplanung bildet die unternehmensindividuelle Ausgangssitu-

ation in Form der strategischen und organisatorischen Ausgangssituation sowie der Rah-

menbedingungen der Organisationsplanung (siehe Abschnitt 2.5.2). Diese werden in Ab-

schnitt 4.3.1 dokumentiert. Zur Dokumentation der strategischen Ausgangssituation und 

der Rahmenbedingungen der Organisationsplanung wird die Canvas aus Bild 4-26 ge-

nutzt. Die Dokumentation der Ist-Prozessorganisation erfolgt unter Zuhilfenahme von 

OMEGA-Prozesskarten. Bei der Dokumentation der Ist-Aufbauorganisation wird auf 

verschiedene Instrumente zurückgegriffen, um alle Dimensionen der Aufbauorganisation 

zu berücksichtigen. 

A6) Beachtung der Prozessorientierung: Bei der Organisationsplanung ist ein prozess-

orientiertes Vorgehen zu wählen (siehe Abschnitt 2.5.3). Um dieser Anforderung gerecht 

zu werden, erhält die Planung der Prozessorganisation Vorrang gegenüber der Planung 

der Aufbauorganisation im Rahmen der Systematik (siehe Abschnitt 4.3.2.2 und 4.3.2.3). 

A7) Erarbeitung einer Soll-Prozessorganisation: Es ist der Soll-Zustand für die Pro-

zessorganisation für das Venture Client Modell zu erarbeiten. Dieser ist chronologisch 

und hierarchisch sowie inhaltlich auszugestalten. Die Systematik adressiert diese Anfor-

derung, indem eine Anpassung oder Neugestaltung der Prozessorganisation durch Opti-

mierungsmaßnahmen, den Venture Clienting Referenzprozess sowie Hilfsmittel unter-

stützt wird (siehe Abschnitt 4.3.2.2). Die Modellierung erfolgt OMEGA-basiert. 

A8) Erarbeitung einer Soll-Aufbauorganisation: Es ist ein Soll-Zustand für die Auf-

bauorganisation des Venture Client Modell zu erarbeiten. Dabei sind verschiedene Ge-

staltungsdimensionen zu berücksichtigen. Hierzu zählen übergeordnet die Primärorgani-

sation und die Sekundärorganisation. Die Sekundärorganisation in Form der Pilotprojekte 

wird projektindividuell ausgestaltet. Hierzu wird ein entsprechendes Hilfsmittel bereitge-

stellt (siehe Abschnitt 4.1.2.4). Die Primärorganisation wird im Rahmen der Planung der 

Soll-Aufbauorganisation entworfen. Diese erfolgt in fünf Schritten: Eingliederung des 

Venture Clientings (Konfiguration), Rollenverortung (Arbeitsteilung), Weisungsstruktur 
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(Konfiguration), Koordinationsmechanismus (Koordination) und Entscheidungsstruktur 

(Entscheidungsverteilung) (siehe Abschnitt 4.3.2.3). Neben der Einbindung von Rollen-

modell und Archetypen werden verschiedene Hilfsmittel (z. B. Koordinationsmechanis-

mus-Steckbriefe) bereitgestellt (siehe Abschnitt 4.2.1, 4.2.2 und 4.3.2.3) 

A9) Planung von Implementierungsmaßnahmen: Als Schnittstelle zur Organisati-

onsimplementierung ist ein zeitlich sowie logisch strukturierter Maßnahmenplan zu erar-

beiten (siehe Abschnitt 2.5.3). Dazu werden die Maßnahmen zunächst detailliert und auf 

Steckbriefen dokumentiert (siehe Abschnitt 4.3.3.1). Die logische Strukturierung ergibt 

sich aus der Zuordnung der Maßnahmen zu den Problemstellungen (siehe Abschnitt 

4.3.2.1). Zur zeitlichen Strukturierung werden, die den Maßnahmen zugeordneten Prob-

lemstellungen priorisiert (siehe Abschnitt 4.3.3.2). Die so strukturierten und detaillierten 

Maßnahmen werden abschließend in einer Roadmap festgehalten (siehe Abschnitt 

4.3.3.3). 

Fazit: Resümierend erfüllt die vorgestellte Systematik zur Organisationsplanung für das 

Venture Client Modell alle an sie gestellten Anforderungen. Die Systematik liefert zur 

Organisationsplanung notwendiges Lösungswissen für die Prozess- und Aufbauorganisa-

tion des Venture Client Modells und bindet dieses in ein entsprechendes Vorgehensmo-

dells mit zugehörigen Hilfsmitteln ein. 

5.3 Diskussion 

In diesem Abschnitt werden die Systematik und ihre Anwendung diskutiert. Zu diesem 

Zweck wird zunächst der Mehrwert für Forschung und Unternehmenspraxis erläutert 

(siehe Abschnitt 5.3.1). Anschließend werden Limitationen der Systematik sowie darauf 

aufbauende zukünftige Forschungsbedarfe abgeleitet (siehe Abschnitt 5.3.2 und 5.3.3). 

5.3.1 Beitrag zur Theorie und Unternehmenspraxis 

Dieser Abschnitt betrachtet zwei Aspekte. Zunächst wird der Beitrag der Dissertation 

zum Stand der Forschung erläutert. Im Anschluss wird der Mehrwert für die Anwender-

unternehmen herausgearbeitet. 

Beitrag der Dissertation zum Stand der Forschung 

Trotz der hohen Praxisrelevanz des Venture Client Modells (siehe Abschnitt 2.3.1), ist 

das dazugehörige Forschungsfeld kaum erschlossen. HAARMANN ET AL. sowie MAIS ET 

AL. zeigen, dass es nicht nur quantitativ an Venture Clienting-relevanten Forschungsar-

beiten mangelt (nur drei Publikationen beschäftigen sich explizit und ausschließlich mit 

dem Modell), sondern es auch einer inhaltlich intensiveren Auseinandersetzung mit dem 

Thema bedarf [HMR+23, S. 348], [MWK23, S. 4]. Die Dissertation und die in diesem 

Kontext entstandenen Forschungsarbeiten leisten einen wesentlichen Beitrag zur Er-

schließung des Forschungsfelds (siehe Anhang A1.2). Einerseits definieren sie das 
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Venture Client Modell eindeutig, ordnen es in die Literatur ein und schaffen einen Über-

blick über Funktionsweise, Praxisrelevanz und Herausforderungen. Andererseits struktu-

riert die Dissertation erstmals die Venture Clienting Organisation als Gesamtsystem und 

liefert ein Vorgehen zu deren Planung. Dazu stellt sie Teillösungen bereit, die zu einem 

Gesamtartefakt kombiniert werden. Die Teillösungen werden im Folgenden hinsichtlich 

ihrer Wertschöpfungstiefe erläutert und eingeordnet. 

Die erste Teillösung stellt der Venture Clienting Referenzprozess dar. Ähnliches Wis-

sen existiert in der Literatur nicht. Bestehende Ansätze sind nicht nur uneinheitlich, son-

dern beschränken sich zudem auf eine oberflächliche Prozessbeschreibung (siehe Ab-

schnitt 3.6). Der Referenzprozess strukturiert den Prozess hierarchisch, verknüpft die ein-

zelnen Prozesselemente chronologisch und stellt Wissen über Prozessinhalt sowie Me-

thodenverknüpfungen standardisiert dar. Die Systematik stellt somit erstmals detailliert 

dar, wie eine Zusammenarbeit zwischen Start-ups und etablierten Unternehmen mit dem 

Venture Client Modell abläuft. Dies schafft eine Grundlage für den Vergleich von Pro-

zessmodellen sowie für weiterführende Untersuchungen einzelner Prozessschritte. 

Die zweite Teillösung sind Hilfsmittel, welche die Anwendung des Venture Clienting 

Prozesses unterstützen. Verschiedene Ansätze beschreiben einzelne Hilfsmittel. Hervor-

zuheben sind GUTMANN ET AL. und SIMON [Sim19], [GGH24]. Darauf aufbauend stellt 

die Systematik einen umfassenden Methodenkoffer bereit. Sie fasst bestehende Hilfsmit-

tel zusammen und entwickelt sie gezielt weiter. Darüber hinaus werden bedarfsgerecht 

weitere Hilfsmittel entwickelt. Hierzu zählen Problem Collection Form, Venture Clien-

ting-Relevanz-Checkliste, Use Case-Canvas und -Priorisierungs-Portfolio, Scouting-

Canvas, NDA und Adoption-Strategie-Portfolio. 

Die dritte Teillösung wird durch das Venture Clienting Rollenmodell repräsentiert. 

GUTMANN ET AL. stellen ein Rollenmodell mit ähnlichen Rollen vor [GGH24]. Die Sys-

tematik erweitert die Rollen im Wesentlichen um die Verknüpfungen der Rollen zu kon-

kreten Schritten des Venture Clienting Referenzprozesses, die Beschreibung von zugehö-

rigen Verantwortlichkeiten sowie benötigte Fähigkeiten und Ressourcen. Dabei stellt vor 

allem die Prozessverknüpfung einen signifikanten Mehrwert dar. Sie ermöglicht es, die 

Rollen in den Prozess der Organisationsplanung einzubinden und diesen zu unterstützen. 

Die vierte Teillösung sind die Archetypen für die Eingliederung in die Primärorganisa-

tion. Insbesondere VAHS & BREM sowie HAUSCHILDT ET AL. nennen unterschiedliche Di-

mensionen und deren Ausprägungen der Konfiguration von Innovationsmanagement-

Einheiten [VB15], [HSS+16]. Die Systematik nutzt diese Erkenntnisse zur Taxonomie-

Erstellung und reichert sie durch weitere Dimensionen und Ausprägungen an. Darauf auf-

bauend werden Archetypen systematisch entwickelt und inklusive Vor- und Nachteilen 

sowie Einsatzszenarien dokumentiert. Somit wird erstmalig aufgezeigt, welche Konfigu-

rationsalternativen für das Venture Clienting existieren. 

Die fünfte Teillösung stellt das Vorgehensmodell zur Organisationsplanung dar. Ins-

besondere KEGLER & VIETING, MAREK sowie FRANK liefern umfassende Ansätze. Sie 
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betrachten die Organisationsplanung von der Aufnahme strategischer Rahmenbedingun-

gen bis zur Maßnahmenplanung, decken jedoch nicht alle Gestaltungsdimensionen der 

Primärorganisation ab. Die vorliegende Systematik kombiniert Aspekte der unterschied-

lichen Ansätze, um alle Gestaltungsdimensionen der Primärorganisation abzudecken. Zu-

dem stellt sie Venture Clienting-spezifische Hilfsmittel bereit (z. B. Canvas der strategi-

schen Ausgangssituation, Venture Client-Priorisierung-Portfolio), um die Organisations-

planung zielgerichtet zu unterstützen. 

Beitrag zur Unternehmenspraxis 

Der Beitrag der Dissertation richtet sich an etablierte Unternehmen, die eine Venture Cli-

enting Organisation im Zuge der Einführung des Modells initial planen oder eine beste-

hende Venture Clienting Organisation optimieren. Sie sehen sich in Zusammenhang mit 

verschiedensten Herausforderungen konfrontiert (siehe Abschnitt 2.3.3). 

Anwender der Systematik sind zum einen Entscheidungsträger (z.B. Leitung von Venture 

Clienting-, Corporate Venturing-, oder Innovationseinheiten). Sie profitieren von einem 

strukturierten Vorgehen zur Planung oder Optimierung der Venture Clienting Organisa-

tion. Zum anderen leistet die Dissertation Mehrwert für Anwender (z. B. Venture Clien-

ting Manager, Problem Owner). Sie werden durch einen Venture Clienting Prozess inklu-

sive Hilfsmittel in ihrer täglichen Arbeit unterstützt. Im Folgenden wird der Beitrag der 

Dissertation für Anwenderunternehmen je Teillösung erläutert. 

Der Venture Clienting Referenzprozess basiert auf Erkenntnissen der Literatur sowie 

Best Practices der Unternehmenspraxis und integriert diese zu einem konsistenten Pro-

zessmodell. Anwenderunternehmen profitieren dabei insbesondere von der hierarchi-

schen Strukturierung und der chronologischen Verknüpfung der Prozessschritte. Dies er-

möglicht es Anwenderunternehmen ohne notwendiges Vorwissen den Ablauf des Ven-

ture Clienting Prozesses zu verstehen und das Modell systematisch anzuwenden. Zudem 

unterstützt er sie, von Erkenntnissen anderer Anwender des Venture Client Modells zu 

profitieren und die eigenen Prozessorganisation zu optimieren. 

Die Dissertation stellt eine Übersicht von Hilfsmitteln für den Venture Clienting Prozess 

bereit. Der Mehrwert liegt dabei einerseits in der Zusammenstellung einer durchgängigen, 

in den Referenzprozess integrierten Prozessunterstützung. Andererseits liefern die Me-

thoden selbst Mehrwert, indem sie die Ergebnisqualität steigern, Abstimmungsaufwände 

reduzieren oder Entscheidungsfindungsprozesse strukturiert und transparent gestalten. So 

verbessert beispielsweise die vollständige Definition aller relevanten Scouting-Informa-

tionen die Ergebnisqualität, klar und einheitlich beschriebene Problemstellungen reduzie-

ren Abstimmungsaufwände und einheitliche Start-up-Bewertungskriterien optimieren 

Entscheidungsfindungsprozesse. 

Das Rollenmodell unterstützt Anwenderunternehmen im Wesentlichen bei der Organi-

sationsplanung, indem es Prozessschritte konsistent bündelt und somit die Komplexität 

handhabbar macht. Darüber hinaus reduziert die klare Definition von 
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Verantwortlichkeiten Aufwände an Prozessschnittstellen und verbessert die bereichs-

übergreifende Zusammenarbeit. Die erarbeiteten Rollen-spezifischen Fähigkeiten und 

Ressourcen dienen etablierten Unternehmen als Grundlage bei der Definition von Anfor-

derungsprofilen bei Neueinstellungen oder Qualifikationsmaßnahmen für bestehende 

Mitarbeiter. 

Die Archetypen für die Eingliederung des Venture Clientings in die Primärorganisation 

bringen Struktur in eine Vielzahl an Gestaltungsmöglichkeiten bei der Eingliederung von 

Venture Clienting-Einheiten in die Unternehmenshierarchie. Dazugehörigen Vor- und 

Nachteile machen Gestaltungsalternativen vergleichbar. Die Archetypen versetzen An-

wenderunternehmen somit in die Lage, schnell fundierte und kontextabhängige Entschei-

dungen bei der Einführung des Venture Client Modells oder im Rahmen von Reorgani-

sationsprozessen zu treffen. 

Das Vorgehensmodell strukturiert den Ablauf der Organisationsplanung und integriert 

die einzelnen Teillösungen zu einem konsistenten Gesamtkonzept. Somit unterstützt es 

Anwenderunternehmen, den Mehrwert der Teillösungen systematisch zu erschließen und 

zur initialen Planung oder Optimierung der Venture Clienting Organisation einzusetzen. 

Neben der Anwendung des vollumfänglichen Vorgehensmodell besteht darüber hinaus 

die Möglichkeit, bedarfsgerecht Auszüge des Vorgehens anzuwenden – z. B. mit Fokus 

auf die Prozessoptimierung. 

Fazit: Die Systematik strukturiert das Gesamtsystem der Venture Clienting Organisation 

und integriert fünf Teillösungen mit tiefgreifendem Organisationswissen. Die Disserta-

tion schafft somit nicht nur Übersicht und ein einheitliches Verständnis, sondern auch 

eine Grundlage für weiterführende Untersuchung einzelner Elemente und empirischer 

Zusammenhänge. Zudem stellt die Systematik ein praxisnahes Hilfsmittel zur Schaffung 

der organisationalen Grundlagen für das Venture Client Modells bereit. 

5.3.2 Kritische Reflexion 

Die vorangegangenen Ausführungen zeigen, dass die Systematik sowohl die an sie ge-

stellten Anforderungen erfüllt als auch einen wesentlichen Beitrag zu Forschung und Un-

ternehmenspraxis leistet. Gleichzeitig unterliegen die Ergebnisse jedoch methodischen, 

inhaltlichen und praktischen Einschränkungen, die im Folgenden erläutert werden. 

Methodische Limitationen 

Erstens beruht die Dissertation auf der Konsortialforschungsmethode. Somit findet die 

Datenerhebung und Gestaltung der Artefakte vornehmlich im Rahmen des INNO.VEN-

TURE-Konsortiums statt. Wenngleich darüber hinaus viele Konsortiums-externe Unter-

nehmen eingebunden werden, ist ein Konsortium-bezogener Bias der Forschungsergeb-

nisse nicht auszuschließen. 



Seite 188 Kapitel 5 

Zweitens stellen Art und Umfang der Validierung eine Limitation der Systematik dar. Die 

Validierung ist überwiegend qualitativer Natur. Eine weitreichende quantitative Validie-

rung der Wirksamkeit der entwickelten Teillösungen und des Gesamtartefakts erfolgt 

nicht. Stattdessen fokussiert die Dissertation die theoretische Diskussion und praktische 

Anwendung der Teillösungen. Zudem wird das Gesamtartefakt lediglich einmalig zur 

Optimierung einer bestehenden Venture Clienting Organisation angewendet. Sowohl der 

Fokus auf die qualitative Validierung sowie die einmalige Anwendung des Gesamtarte-

fakts sind auf den hohen Umfang der Systematik zurückzuführen. 

Inhaltliche Limitationen 

Drittens betrachtet der Referenzprozess lediglich den operativen Venture Clienting Pro-

zess. Steuerungs- und Support-Prozesse werden nicht modelliert oder mit Hilfsmitteln 

unterstützt. 

Viertens beschränkt sich die Dissertation auf die Planung formaler Aspekte der Organi-

sation. Dies exkludiert informale Beziehungen, die im Sinne der Organisationsgestaltung 

nicht planbar sind. In der Praxis treten sie in Form informaler Kommunikation, Gruppen, 

Führer oder Normen in Erscheinung [Vah19, S. 118]. 

Fünftens fokussiert die Systematik die Organisationsplanung und somit nur einen Aus-

schnitt des Organisationsgestaltungsprozesses. Die Organisationsimplementierung und 

das Organisationscontrolling werden nicht unterstützt. 

Praktische Limitation 

Sechstens setzt die erfolgreiche Anwendung der Systematik die bereichsübergreifende 

Zusammenarbeit und Veränderungsbereitschaft innerhalb der Organisation voraus. Bei-

spielsweise muss das Unternehmen bereit sein, unternehmensweit bestehende Prozesse, 

Verantwortlichkeiten in Legal-, IT-, und Einkaufsbereichen für das Venture Clienting an-

zupassen oder Organisationseinheiten neuanzuordnen. Ist dies nicht der Fall, bleiben die 

Ergebnisse aus der Anwendung der Systematik lediglich theoretische Überlegungen. 

Fazit: Die Ergebnisse der Dissertation sind im Kontext methodischer, inhaltlicher und 

praktischer Einschränkungen zu interpretieren. Insbesondere ergeben sich Limitationen 

aus der qualitativen Validierung, der inhaltlichen Fokussierung sowie den Anforderungen 

an die praktische Umsetzung. Diese beeinflussen die Generalisierbarkeit und die An-

wendbarkeit der Systematik. 

5.3.3 Zukünftige Forschung 

Die zukünftigen Forschungsbedarfe ergeben sich insbesondere aus den inhaltlichen Li-

mitationen. Sie werden in drei Kategorien unterteilt: Prozessorganisation, Aufbauorgani-

sation und  
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Prozessorganisation 

• Erweiterung des Referenzprozesses: Bisher fokussiert sich der Referenzprozess 

ausschließlich auf den operativen Venture Clienting-Prozess. Weiterführende 

Forschung sollte sich daher mit der Einbindung von Steuerungs- und Servicepro-

zessen in den Referenzprozess beschäftigen. Auch diese Prozesse sollten zusätz-

lich durch Hilfsmittel unterstützt werden. Hier bieten sich unter anderem ein KPI-

System für Controlling- und Reporting-Aktivitäten oder auch eine Content-Ka-

nal-Matrix zur Systematisierung von Marketing-Aktivitäten an. 

• Berücksichtigung der Start-up-Perspektive: Die vorliegende Arbeit adressiert 

etablierte Unternehmen als Anwender. Dementsprechend liegt der Fokus der 

Problemabgrenzung und Datenerhebung auf der Unternehmensperspektive. An-

forderungen von Start-ups an den Referenzprozess werden nur indirekt berück-

sichtigt. Für zukünftige Forschung bietet sich daher das Potenzial, die Start-up-

Perspektive in die Weiterentwicklung des Referenzprozesses einfließen zu lassen. 

• Prozessoptimierung durch KI: Insbesondere das Start-up-Scouting und -Mat-

ching ist für etablierte Unternehmen mit einem hohen Zeit- und Ressourcenauf-

wand verbunden [GGH24, S. 296]. Der Einsatz von KI bietet das Potenzial zur 

(Teil-)Automatisierung dieser Prozesse. Ausgehend vom Referenzprozess sollten 

weitere Forschungsarbeiten darauf abzielen, konkrete Use Cases für den KI-Ein-

satz zu identifizieren und in anwendbare IT-Lösungen zu überführen. 

Aufbauorganisation 

• Erweiterung des Rollenmodells: Das Rollenmodell basiert auf dem operativen 

Venture Clienting Prozess. Wie zuvor erläutert, werden Steuerungs- und Service-

Prozesse nicht im Detail modelliert. Dementsprechend besteht Potenzial, das exis-

tierende Rollenmodell zu detaillieren oder neue Rollen hinzuzufügen. 

• Organisationskultur und Organisationsentwicklung: Informale Beziehungen 

innerhalb der Aufbauorganisation werden aufgrund der fehlenden Planbarkeit im 

Rahmen der Arbeit nicht berücksichtigt. Nichtsdestotrotz ergänzen sie die forma-

len Beziehungen und sind deshalb von Bedeutung für die Organisation 

[Vah19, S. 118]. Wenngleich sie sich nicht planen lassen, lassen sie sich durch 

die Organisationskultur beeinflussen [Vah19, S. 121], [Nic23, S. 99 ff.]. In diesem 

Zusammenhang berichten Anwenderunternehmen mit verschiedenen Herausfor-

derungen (z. B. Not-invented-here-Syndrom). Die Überwindung dieser Heraus-

forderungen durch die Beeinflussung der Organisationskultur bietet somit Poten-

zial für zukünftige Forschungsarbeiten. 

Übergreifende Integration von Venture Client Modell und Organisationsplanung 

• Integration in den Einführungsprozess des Venture Modells: Die Organisati-

onsplanung für das Venture Client Modell ist nur ein Ausschnitt der Einführung 
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des Modells. Erstens stellt die Organisationsplanung selbst einen Ausschnitt des 

Organisationsgestaltungs-Prozesses dar, der unter anderem die Organisationsein-

führung als weiteren Schritt umfasst. Darüber hinaus ist die Organisationsgestal-

tung lediglich ein Teil der Einführung des Venture Client Modells, die aus weite-

ren Schritten, wie beispielsweise der Strategieentwicklung oder der Einführung 

von IT-Systemen besteht. Entsprechend ergibt sich weiterer Forschungsbedarf in 

Bezug auf die Einführung des Venture Client Modells und auf den dahinterliegen-

den Prozess, in den sich die Organisationsplanung einbettet. 

• Integration in das Venture Clienting Ökosystem: Abgesehen von der Vernet-

zung mit den Venture Clients und Einkauf-unterstützenden Bereichen wird die 

Venture Clienting Organisation weitgehend eigenständig betrachtet. Die Praxis 

zeigt jedoch wesentliche Schnittmengen mit dem Technologie- und Innovations-

management sowie anderen Corporate Venturing-Bereichen [KW20, S. 82]. Bei-

spielsweise sind Start-ups abstrakt betrachtet lediglich Träger von Technologien. 

Im Push-Fall sucht die Venture Clienting-Einheit somit nach Use Cases für viel-

versprechende Technologien – eine Aufgabe, die originär im Technologiema-

nagement verortet ist. Auf der anderen Seite führt die Corporate Venturing-Ein-

heiten aufwendige Due Diligences durch. Eine Aufgabe, für die sich die Durch-

führung eines Venture Clienting Projekts eignet. Um die Schnittmengen zu iden-

tifizieren und somit Synergien zu heben und Redundanzen zu vermeiden, sollte 

sich die Forschung in Zukunft verstärkt auf die Integration des Venture Client 

Modells in das Innovationsökosystem konzentrieren. 

Fazit: Aus den identifizierten Limitationen ergeben sich vielfältige Ansatzpunkte für zu-

künftige Forschung. Diese betreffen einerseits die gezielte Erweiterung der Artefakte der 

Systematik. Andererseits sollte der organisatorische Wandel aus Perspektive der Organi-

sationsentwicklung untersucht und die Integration des Venture Client Modells in das In-

novationsökosystem betrachtet werden. 
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6 Zusammenfassung und Ausblick 

Unter dem Druck gesteigerter Mitarbeitermobilität, vermehrter Verfügbarkeit von Ven-

ture Capital, verkürzter Produkt- und Technologielebenszyklen sowie gesteigerter Wis-

senskomplexität und -dezentralität wenden sich etablierte Unternehmen zunehmend dem 

Open Innovation-Ansatz zu. Vor diesem Hintergrund genießen vor allem Start-ups große 

Aufmerksamkeit als Lieferanten innovativer Marktleistungen. Zur Integration der Start-

up-Lösungen in die eigenen Marktleistungen, Prozesse und Geschäftsmodelle wenden 

etablierte Unternehmen zunehmend das Venture Client Modell an. Es bietet für etablierte 

Unternehmen und Start-ups eine Reihe von Vorteilen. 

Trotz des wachsenden Interesses am Venture Client Modell sehen sich etablierte Unter-

nehmen bei dessen Einführung und Anwendung mit vielfältigen Herausforderungen kon-

frontiert. Ein wesentlicher Teil dieser Herausforderungen entfällt auf die Venture Clien-

ting Organisation. Unternehmen fehlt es an Transparenz hinsichtlich des Ablaufs und der 

Struktur des Venture Clienting Prozesses sowie anwendungsunterstützender Hilfsmittel. 

Die Verankerung des Prozesses in der bestehenden Aufbauorganisation erweist sich dar-

über hinaus aufgrund des fehlenden Lösungswissens als problematisch. Zudem stellt die 

unternehmensindividuelle Ausgestaltung von Prozess- und Aufbauorganisation des Ven-

ture Client Modells eine wesentliche Herausforderung dar. 

Als Antwort auf diese Herausforderungen bedarf es einer durchgängigen, methodischen 

Unterstützung. Es wird Venture Clienting-spezifisches Lösungswissen sowohl für die 

Prozess- als auch die Aufbauorganisation benötigt. Des Weiteren ist ein Vorgehensmo-

dell notwendig, das die Organisationsplanung für das Venture Client Modell strukturiert 

und das Lösungswissen einbindet. Dementsprechend werden neun Anforderungen in drei 

Handlungsfeldern definiert. 

Der Stand der Technik beleuchtet und untersucht bestehende Ansätze, die für die Orga-

nisationsplanung für das Venture Client Modell bzw. für die zuvor gestellten Anforde-

rungen relevant sind. 

• Ansätze mit Lösungswissen für das Venture Client Modell beschreiben unter-

schiedliche Venture Clienting Prozesse, vernachlässigen allerdings die detaillierte 

chronologische und hierarchische Betrachtung. Des Weiteren beschreiben die An-

sätze verschiedene, teils vielversprechende anwendungsunterstützende Hilfsmit-

tel. Spezifisches Lösungswissen für die Aufbauorganisation wird mit Ausnahme 

eines unzureichenden Rollenmodells nur in angrenzenden Domänen (Innovati-

onsmanagement, Corporate Venturing) und nicht explizit für das Venture Client 

Modell bereitgestellt. 

• Die untersuchten Ansätze zu Organisationsplanung beschreiben verschiedene 

prozess-orientierte Vorgehensweisen. Diese berücksichtigen bei der Planung der 

Aufbaubauorganisation jedoch nicht alle relevanten Gestaltungsdimensionen. 
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Aus der Bewertung des Stands der Technik geht hervor, dass kein Ansatz bzw. keine 

triviale Kombination von Ansätzen existiert, welche die gestellten Anforderungen im vol-

len Umfang erfüllt. Aus diesem Grund besteht Handlungsbedarf für eine Systematik zur 

Organisationsplanung für das Venture Client Modell. 

Die erarbeitete Systematik beinhaltet die folgenden drei Lösungsbausteine: 

• Lösungswissen für die Prozessorganisation des Venture Client Modells: Es 

wird ein Venture Clienting Referenzprozess bereitgestellt. Dieser besteht aus 

sechs Hauptprozessen, 27 Subprozessen und 98 Prozessschritten. Er wird in Form 

von Prozess-Steckbriefen dokumentiert. In Kombination mit 14 prozess-unter-

stützenden Hilfsmitteln bietet er Anwenderunternehmen weitreichendes Lösungs-

wissen zur Prozessplanung und -anwendung. 

• Lösungswissen für die Aufbauorganisation des Venture Client Modells: Für 

die Aufbauorganisation wird Lösungswissen in Form eines Rollenmodells und 

von Archetypen zur Eingliederung des Venture Clientings in die Primärorganisa-

tion bereitgestellt. Rollen und Archetypen werden auf Steckbriefen festgehalten. 

• Vorgehensmodell: Das Vorgehensmodell inklusive dazugehöriger Hilfsmittel 

dient als Leitfaden zur Organisationsplanung für das Venture Client Modell. Im 

ersten Schritt betrachtet es die Dokumentation der bestehenden strategischen und 

organisatorischen Ausgangssituation sowie der Rahmenbedingungen der Organi-

sationsplanung. Zweitens erfolgt die Planung der Soll-Organisation, bevor ab-

schließend Maßnahmen zur Erreichung des Zielzustands zeitlich und logisch 

strukturiert in einer Roadmap dargestellt werden. 

Die Anwendung der Systematik in einem großen, international agierenden, mittelstän-

dischen Unternehmen stellt einerseits deren Praxistauglichkeit unter Beweis. Anderer-

seits zeigt sie, dass sie etablierte Unternehmen befähigt, systematisch die organisatorische 

Grundlage zur Anwendung des Venture Client Modells zu schaffen und weiterzuentwi-

ckeln. Sie unterstützt etablierte Unternehmen somit bei der Integration von Start-up-Lö-

sungen in das Unternehmen zwecks Steigerung von Innovations- und Wettbewerbsfähig-

keit. Darüber hinaus zeigt die Bewertung der Systematik, dass sie die gestellten Anfor-

derungen erfüllt und die aus dem Stand der Technik hervorgehenden Forschungslücken 

schließt. 

Zwangsläufig unterliegt die vorliegende Arbeit Limitationen. Methodische Limitationen 

betreffen die primäre Erarbeitung der Ergebnisse im Rahmen des Konsortiums des For-

schungsprojekts INNO.VENTURE sowie den Fokus auf eine qualitative Validierung. Inhalt-

liche resultieren Limitationen aus der Abgrenzung des Forschungsfelds in der Problem-

analyse. 

Gleichwohl die vorliegende Arbeit die gestellten Anforderungen erfüllt, ergeben sich an-

knüpfende Forschungsbedarfe. Sie resultieren im Wesentlichen aus dem gewählten Fo-

kus der Arbeit und den zugehörigen inhaltlichen Abgrenzungen. Der Forschungsbedarf 
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liegt in der Weiterentwicklung der Prozess- und Aufbauorganisation für das Venture Cli-

ent Modells sowie in deren Einbettung in übergeordnete Kontexte. 

In Bezug auf die Prozess- und Aufbauorganisation besteht Potenzial, den Referenzpro-

zess durch die Modellierung von Steuerungs- und Support-Prozessen zu erweitern. Ent-

sprechend ist auch das Rollenmodell zu ergänzen. Außerdem sollten die bisher nur indi-

rekt berücksichtigten Prozessanforderungen von Start-ups zur Weiterentwicklung des Re-

ferenzprozesses genutzt werden. Ein weiterer Ansatzpunkt stellt der Einsatz von KI zur 

Optimierung der Prozesseffizienz dar. Bei der Aufbauorganisation gilt es weiterhin infor-

male Strukturen und deren Beeinflussung durch die Veränderung der Organisationskultur 

zu untersuchen. 

Über die isolierte Betrachtung hinaus ergibt sich weiterer Forschungsbedarf aus der Ein-

bettung des Venture Client Modells in den Organisationsgestaltungs- sowie den überge-

ordneten Einführungsprozess des Venture Client Modells. Zudem zeigen sich in der Pra-

xis enge Schnittstellen zu angrenzenden Bereichen wie dem Technologie- und Innovati-

onsmanagement sowie Corporate Venturing. Die systematische Integration des Venture 

Client Modells in dieses Innovationsökosystem bietet daher erhebliches Potenzial, um 

Synergien zu erschließen und Redundanzen zu vermeiden. 

 





Abkürzungsverzeichnis Seite 195 

Abkürzungsverzeichnis 

AN  Arbeitnehmer 

AP  Arbeitspaket 

BD  Business Development 

BR  Betriebsrat 

BU  Business Unit 

bzw.  beziehungsweise 

CDO  Chief Digitalization Officer 

CEO  Chief Executive Officer 

CRM  Customer Relationship Management 

CV  Corporate Venturing 

CVC  Corporate Venture Capital 

DACH  Deutschland, Österreich, Schweiz 

ECV  External Corporate Venturing 

et al.   et alii/aliae (lat. „und andere”) 

etc.  et cetera 

F&E  Forschung & Entwicklung 

GF  Geschäftsführung 

HR  Human Resources 

INK  Inkubator 

i.O.  in Ordnung 

IP  Intellectual Property 

KPI  Key Performance Indicator 

M&A  Merger & Acquisition 

Mio.  Millionen 

ML  Marktleistung 

MMM  Marktleistungs-Marktsegmente-Matrix 

MS  Meilenstein 
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NDA  Non Diclosure Agreement 

n.i.O.  nicht in Ordnung 

OE  Organisationseinheit 

PE  Prozessentwurf 

PO  Projektorganisation 

PP  Pilotprojekt 

RfP  Request for Proposal 

RP  Referenzprozess 

SPS  Speicherprogrammierbare Steuerung 

SU  Start-up 

TP  Teilprojekt 

TRL  Technology Readiness Level 

UC   Use Cases 

VC  Venture Client 

VCL  Venture Clienting 

VCLM  Venture Client Modell 

z. B.  zum Beispiel
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A1 Ergänzungen zur Einleitung 

In diesem Abschnitt werden Ergänzungen zur Einleitung (siehe Abschnitt 1) präsentiert.  

A1.1 Struktur des Konsortial-Forschungsprojekts 

Die Struktur des der Arbeit zugrundeliegende Konsortialforschungsprojekts wird in Bild 

A-1 dargestellt. Die Erarbeitung der Ergebnisse fand im Wesentlichen im Rahmen von 

Teilprojekt 4 statt. Die Validierung und Erprobung erfolgt in Teilprojekt 6. 

 

Bild A-1:  Struktur des Konsortial-Forschungsprojekts 
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A1.2 Bedeutung der Arbeit für den Stand der Forschung 

Bild A-2 stellt die Ergebnisse der Suche nach dem „Venture Client Model“ in der Daten-

bank GOOGLE SCHOLAR dar. Die ersten vier Ergebnisse sind im Rahmen der vorliegenden 

Arbeit entstanden. Dies unterstreicht die Bedeutung der Arbeit für den Stand der For-

schung. 

 

Bild A-2:  Suchergebnisse für den Begriff "Venture Client Model" in GOOGLE SCHOLAR 

[Goo26-ol] 

A2 Ergänzungen zur Problemanalyse 

In diesem Abschnitt werden Ergänzungen zur Problemanalyse (siehe Abschnitt 2) prä-

sentiert. Die Reihenfolge folgt dem Aufbau der Arbeit. 

A2.1 Merkmale von etablierten Unternehmen 

In Bild A-3 Merkmale unterschiedlicher Definitionen von etablierten Unternehmen dar-

gestellt. 

Mit einem „X“ sind diejenigen Merkmale gekennzeichnet, die vom jeweiligen Autor di-

rekt genannt werden. Mit einem „(X)“ sind indirekt genannte Merkmale gekennzeichnet. 

DAHM & NOVAK definieren ein etabliertes Unternehmen beispielsweise als ein Unterneh-

men, das mehr als 50 Mitarbeiter beschäftigt, länger als zehn Jahre am Markt agiert und 

bereits mehrere Jahre stetige Umsätze generiert [DN23, S. 2]. Dieser Definition lassen 
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sich somit indirekt die Merkmale „etabliertes Geschäftsmodell“, „etablierte Marktposi-

tion sowie entsprechend der Ausführungen in Abschnitt 2.1.2 „Ende des Unternehmens-

lebenszyklus“ zuschreiben. 

 

Bild A-3:  Von der Literatur genannte Merkmale etablierter Unternehmen 
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A2.2 Merkmale von Start-ups 

Die Identifikation charakteristischer Merkmale von Start-ups (siehe Bild A-4) erfolgt wie 

in Anhang A2.1 beschrieben. 

 

Bild A-4: Von der Literatur genannte Merkmale von Start-ups 
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A2.3 Merkmale des Venture Client Modells 

Die Identifikation charakteristischer Merkmale des Venture Client Modells (siehe Bild 

A-5) erfolgt wie in Anhang A2.1 beschrieben. 

 

Bild A-5: Von der Literatur genannte Merkmale des Venture Client Modells 
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A2.4 Praxisbeispiel eines Venture Clienting-Projekts 

In diesem Abschnitt ein Praxisbeispiel für das Venture Client Modells vorgestellt. Dazu 

werden die Problemstellung des etablierten Unternehmens WAGO, die Lösung des Start-

ups NYRIS und das gemeinsame Pilotprojekt beschrieben. 

Problemstellung: Als Anbieter von Komponenten für die Elektro- und Automatisie-

rungsindustrie verfügt WAGO über ein Produktportfolio von etwa 25.000 Komponenten. 

Das Aufrufen von Produktdatenblättern oder das Nachbestellen einzelner Komponenten 

ist für die WAGO-Kunden (z. B. Elektriker oder Endkunden) oftmals kompliziert. Zu-

nächst müssen sie die charakterisierenden Merkmale der Komponente (z. B. Komponen-

tenbezeichnung, Leiterquerschnitt, Leiteranzahl, Farbe) auf der Komponente ablesen. 

Anschließend muss die WAGO-Website aufgerufen und die identifizierten Merkmale 

müssen in die Suche eingegeben werden. Danach muss aus mehreren Komponenten, die 

den eingegebenen Merkmalen entsprechen, die passende Komponente ausgewählt wer-

den. Zum Schluss können Kunden Datenblätter aufrufen oder Komponenten nachbestel-

len. Dieser Prozess gestaltet sich für Kunden als langwierig und fehleranfällig. WAGO hat 

es sich deshalb zum Ziel gesetzt, die Komponentenidentifikation einfacher zu gestalten. 

Problematisch ist dabei, dass viele WAGO-Komponenten zu klein sind, um sie mit Serien-

nummern, Bar- oder QR-Codes zu bedrucken. Deshalb ist WAGO auf der Suche nach 

neuen technischen Lösungen zur einfachen Identifikation von (kleinen) Komponenten. 

[Nyr25a-ol], [Its25-ol], [Its25a-ol] 

Start-up-Lösung: Das Start-up NYRIS bietet seinen Kunden eine KI-basierte Lösung zur 

visuellen Suche von Komponenten. Sie baut auf synthetischen Daten (z. B. CAD-Daten) 

oder Fototaufnahmen auf und ist per API an Websites oder Apps anbindbar. Darüber hin-

aus ermöglicht Lösung die Verwaltung, Überwachung und Optimierung der Suche über 

ein eigenes Portal. Kunden sind neben WAGO unter anderem Unternehmen wie IKEA, 

DMG MORI, HORNBACH oder TRUMPF. [Nyr25b-ol], [Nyr25c-ol] 

Pilotprojekt: Im Rahmen des Pilotprojekts wird die technische Machbarkeit der Kom-

ponentenidentifikation mit Hilfe der NYRIS-Lösung überprüft. Neben der Anforderung, 

dass die Lösung die sichere Identifikation der WAGO-Komponenten ermöglichen soll, ist 

noch eine weitere Anforderung von zentraler Bedeutung: Das Anlernen der KI-basierten 

Lösung muss mit wenig Aufwand realisierbar sein. Sollten pro Artikel z. B. 20 Bilder aus 

unterschiedlichen Perspektiven zum Training der KI benötigt werden, so müssten für die 

Erkennung der 25.000 Artikel rund 500.000 Fotos der Komponenten gemacht und zum 

Training genutzt werden. Dementsprechend werden von WAGO für ausgewählte Kompo-

nenten je zwei bis drei Fotos zur Verfügung gestellt, anhand derer NYRIS ihre KI trainiert. 

Die Tests zeigen, dass die trainierte Lösung die Komponenten anhand weiterer Fotos mit 

einer Genauigkeit von bis zu 90% erkennen konnte. Im Gegenzug für die erbrachte Leis-

tung wird NYRIS von WAGO bezahlt. Heute ist NYRIS Standard-Lieferant bei WAGO. Die 

Lösung ist in die WAGO-App integriert und für Kunden verfügbar. [Its25-ol] 
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A2.5 Eigenschaften von Start-ups und etablierten Unternehmen 

Start-ups und etablierte Unternehmen unterscheiden sich grundsätzlich hinsichtlich ihrer 

Eigenschaften: 

1) Geschäft: Unterscheidend sind die Eigenschaften „Geschäftsfokus“, „Wachs-

tum“, „Innovationshöhe“ sowie „Marktleistungs- und Geschäftsmodellreife“. 

Start-ups fokussieren sich auf die Entwicklung von neuem Geschäft mit starkem 

Wachstum [WC15, S. 1], [WSP17, S. 16], [Sim18, S. 3], [BNP+21, S. 5]. Dafür 

greifen sie auf Marktleistungs- oder Geschäftsmodellinnovationen mit radikale-

rem Charakter aber gleichzeitig geringerer Reife zurück [Kur19, S. 17], 

[Pet19, S. 37] [BNP+21, S. 5]. Etablierte Unternehmen fokussieren sich vor-

nehmlich auf die Verteidigung ihres Kerngeschäfts. Das Wachstumspotenzial ist 

dadurch beschränkt. Ihre Marktleistungen und Geschäftsmodelle weisen einen ho-

hen Reifegrad auf, werden jedoch nur inkrementell weiterentwickelt. 

[WSP17, S. 16], [Kin21, S. 2], [Löh22, S. 12] 

2) Ressourcen: Unterscheidende Merkmale sind „finanzielle, intellektuelle, perso-

nelle, und physische Ressourcen“ [OP10, S. 35]. Startups sind mit begrenzten 

Ressourcen ausgestattet [SCG16+, S. 1], [BHH+19, S. 10]. Das zur Verfügung 

stehende Kapital ist aufgrund der nicht vorhanden oder mangelnden Geschäfts-

rentabilität begrenzt [SCG+16, S. 1], [BHH+19, S. 10], [Kin21, S. 14], 

[PKR21, S. 12], [SSR22, S. 4], [Löh22, S. 12]. Trotz des Spezialwissens in Bezug 

auf spezifische Technologien, mangelt es Start-ups an breiten intellektuellen Res-

sourcen (z. B. Fertigung) [Kin21, S. 2]. Marktwissen und Kundenreferenzen sind 

kaum vorhanden, das Partnernetzwerk (z. B. Lieferanten, Vertriebspartner) ist 

schwach ausgeprägt und Wissen ist nur teilweise durch Patente geschützt 

[Sim18, S. 17], [Kin21, S. 2]. Es steht nur eine begrenzte Menge personeller Res-

sourcen zur Verfügung [SCG+16, S. 1], [PAA+17, S. 9], [PKR21, S: 12]. Die Ar-

beitskräfte sind jedoch meist hoch motiviert und qualifiziert [Löh22, S. 12]. Inf-

rastruktur für die Produktentwicklung (z. B. Teststände), Produktion, Marketing 

oder Vertrieb fehlt [BHH+19, S. 10], [Lud19, S. 70], [Sim18, S. 17], 

[SSR22, S. 4]. Etablierte Unternehmen können auf ein breites Ressourcen-Port-

folio allen vier Kategorien zurückgreifen [WC15, S. 1], [SSR22, S. 3]. 

3) Organisation: Unterscheidende Merkmale sind „Struktur“, „Prozesse“ und „Kul-

tur“. Startups zeichnen sich durch informelle Strukturen aus, die von flachen Hie-

rarchien mit kleinen, flexiblen Teams, einfacher Entscheidungsfindung sowie 

kaum vorhandenen Vorschriften und Regularien geprägt sind [BGD+19, S. 14], 

[Kur19, S. 16], [Sim18, S. 17], [Sch21, S. 21]. Prozesse sind wenig standardisiert 

und gleichzeitig schnell (z. B. Entscheidungsfindung oder Produktentwick-

lung) – manche Prozesse entfallen (z. B. Administration oder Reporting) 

[BGD+19, S. 14] [Kur19, S. 16], [Pet19, S. 37], [Sch21, S. 21]. Die Kommunika-

tion erfolgt informell, direkt und regelmäßig [Kur19, S. 16]. Die Kultur ist 
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innovationsfördernd und durch Motivation, Kreativität, Experimentierfreude und 

Risikoaffinität gekennzeichnet [WC15, S. 1], [SZ20, S. 6], [Sch21, S. 21], 

[SSR22, S. 4] [Löh22, S. 10, 12]. Etablierte Unternehmen bauen auf etablierten 

Strukturen mit hoher Komplexität auf [Kin21, S. 15]. Sie sind durch steile Hierar-

chien, aufwendige Entscheidungsfindung sowie diverse Vorschriften und Regu-

larien geprägt [CSA21, S. 3], [Kin21, S. 15], [Sch21, S. 21]. Zur Steigerung von 

Effizienz und Qualität sind Prozesse hochgradig standardisiert [SSR22, S. 1]. Bü-

rokratie und aufwendige administrative Tätigkeiten, unregelmäßige, formelle und 

indirekte Kommunikation sowie die mehrstufige Entscheidungsfindung führen zu 

einer Prozessverlangsamung [PAA+17, S. 9], [DFH+20, S. 13], [CSA21, S. 3], 

[Löh22, S. 10]. Prozessorientiertes, unkreatives Denken, Null-Fehler-Kultur, ge-

ring Motivation und Risikoaversion wirken innovationshemmend 

[PAA+17, S. 9], [WSP17, S. 16 f.], [Löh22, S. 10]. 

A3 Ergänzungen zur Systematik 

In diesem Abschnitt werden Ergänzungen zur Systematik (siehe Abschnitt 4) präsentiert. 

A3.1 Anforderungen an den Referenzprozess 

Bild A-6 bis Bild A-7 stellen die Anforderungen an Referenzprozess dar. 

 

Bild A-6: Anforderungen an den Referenzprozess und deren Bewertung (1/2) 

Quelle
Bewertung 

RP*
Bewertung

PE*
Anforderungen

Haupt-
prozess

Nr.

[HMR+23, S. 350], [MFK+19,

S. 8], [MHR+23, S. 116 f.]
22

Push- und Pull-Prozess 

abbilden
Identify1

[HMR+23, S. 350], [MFK+19,

S. 8], [MHR+23, S. 117]
20

Problemstellungen 

einreichen
Identify2

[HMR+24, S. 5],

[MHR+23, S. 115]
22

Problemstellungen 

identifizieren
Identify3

[CFS+23, S. 5], [HMR+24, S. 5], 

[MHR+23, S. 115]
22

Problemstellungen 

definieren
Identify4

[MWK23, S. 11]20
Probleme über versch.

Kanäle identifizieren
Identify5

[MHR+23, S. 112]22
Suchfelder & Problem-

stellungen einbinden
Identify6

[HMR+23, S. 350]22
Scouting-Vehikel 

auswählen
Scout7

[CFS+23, S. 5],

[HMR+23, S. 351]
22

Initiativbewerbungen 

von Start-ups zulassen
Scout8

[HMR+23, S. 350], [KW20, S. 74]22
Netzwerkpartner zum 

Scouting nutzen
Scout9

[GL22, S. 4], [HMR+23, S. 351], 

[KW20, S. 73], [KWC20, S. 13]
22

Start-ups aktiv und 

passiv scouten
Scout10

* PE: Prozessentwurf, RP: Referenzprozess
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Bild A-7: Anforderungen an den Referenzprozess und deren Bewertung (2/2) 

Quelle
Bewertung 

RP*
Bewertung 

PE*
Anforderungen

Haupt-
prozess

Nr.

[GL22, S. 5], [HMR+23, S. 351]21Start-ups vorbewertenScout11

[KW20, S. 74], [MHR+23, S. 112]22
Unterschiedl. Scouting-
Methoden nutzen

Scout12

[GL22, S. 5], [HMR+23, S. 351], 
[KW20, S. 73]

21Start-ups bewertenMatch13

[CFS+23, S. 5 f.], [HMR+23, S. 
352], [KWC20, S. 14 ff.]

21
Start-ups mehrstufig 
bewerten

Match14

[MWK23, S. 10]22
Verschied. Bewertungs-
kriterien anwenden

Match15

[CFS+23, S. 5 f.],
[HMR+23, S. 352], [KW20, S. 76]

22
Start-up-Pitch 
durchführen

Match16

[HMR+23, S. 352],
[MWK23, S. 10], [VSS21, S. 5]

20
Buy-Prozesse start-up-
freundlich gestalten

Buy17

[GKS17-ol], [HMR+23, S. 352]20NDA erstellenBuy18

[HMR+23, S. 352],
[Kur19, S. 114]

20
NDA start-up-freundlich 
gestalten

Buy19

[GKS17-ol], [HMR+23, S. 352], 
[MHR+23, S. 113]

21Pilotprojekt definierenBuy20

[GL22, S. 5], [HMR+23, S. 352]22
Pilotprojektteam 
definieren

Buy21

[GL22, S. 5], [HMR+23, S. 352 f.]21
Request for Proposal
erstellen

Buy22

[GKS17-ol], [HMR+23, S. 353]22
Start-up als Lieferanten 
anlegen

Buy23

[MHR+23, S. 116]21Start-up beauftragenBuy24

[CFS+23, S. 6], [HMR+23, S. 
353], [KW20, S. 77]

21Business Case erstellenPilot25

[HMR+23, S. 352], [Kur19, S. 
112], [MHR+23, S. 114]

22
Pilotprojekt in 
Teilprojekte unterteilen

Pilot26

[CSA21, S. 17], [ES21, S. 7], 
[GKS+17-ol], [HMR+23, S. 3]

22
Ressourcen 
bereitstellen

Pilot27

[HMR+23, S. 353], [KW20, S. 77], 
[MHR+23, S. 116], [VSS21, S. 5]

21PoC entwickelnPilot28

[HMR+23, S. 353], [KW20, S. 77], 
[MHR+23, S. 116], [VSS21, S. 5]

21PoC testenPilot29

[KW20, S. 72]22
Pilotprojektergebnisse 
präsentieren

Pilot30

[HMR+23, S. 353], [KW20, S. 77], 
[MHR+23, S. 116], [VSS21, S. 5]

22PoC bewertenPilot31

[HMR+23, S. 353 f.],
[KW20, S. 72]

21
Adoption-Strategie 
auswählen

Adopt32

[MHR+23, S. 114]20
Pilotprojektübergabe 
planen

Adopt33

[GL22, S. 5], [HMR+23, S. 354]20
Pilotprojektergebnisse 
übergeben

Adopt34

* PE: Prozessentwurf, RP: Referenzprozess
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A3.2 Interviewpartner zur Referenzprozess-Entwicklung 

Zur Entwicklung des Referenzprozesses werden 15 Interviews und Workshops durchge-

führt. Bild A-8 charakterisiert diese anhand der teilnehmenden Experten sowie Branche 

und Umsatz des jeweiligen Unternehmens. 

 

Bild A-8:  Charakterisierung der Interviewpartner zur Entwicklung des Referenzpro-

zesses 

A3.3 Venture Clienting Referenzprozess-Steckbriefe 

Bild A-9 bis Bild A-42 illustrieren die Venture Clienting Referenzprozess-Steckbriefe. 

Umsatz

(in Mrd. €)
BrancheExpertenFormatNr.

1-10AutomobilHead of VCLInterview1

10-50AutomobilHead of VCLInterview2

10-50AutomobilHead of VCLInterview3

1-10FahrzeugbauCV-ManagerInterview4

1-10ElektrotechnikHead of InnovationInterview5

10-50LogistikHead of VCLInterview6

1-10MaschinenbauHead of VCLInterview7

1-10MaschinenbauVCL-ManagerInterview8

10-50TelekommunikationVCL-ManagerInterview9

10-50VersicherungHead of VCLInterview10

1-10AutomobilHead of VCL, VCL-ManagerWorkshop11

1-10ElektrotechnikVCL-Manager (2x)Workshop12

10-50HandelVCL-Manager (2x)Workshop13

1-10MaschinenbauVCL- Manager (2x)Workshop14

1-10Tech. DienstleistungenVCL-Manager, Tech-ScoutWorkshop15
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Bild A-9: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (1/34) 

Identify1

Beschreibung

Ziel des Hauptprozesses ist es, einen klar
definierten Use Case für das Venture
Clienting auszuwählen. Zu diesem Zweck
sind Probleme zu identifizieren, ihre Rele-
vanz zu bewerten, zugehörige Use Cases zu
definieren und schlussendlich auszuwählen

Beschreibung
Im Rahmen des Prozessschritts werden
potenzielle Problemstellungen für das
Venture Clienting identifiziert. Das Vorgehen
ist aktiv, das heißt die für das Venture
Clienting verantwortliche Organisations-
einheit (z.B. Venture Client Unit) initiiert und
leitet die Problemidentifikation.

Methoden und Werkzeuge
Probleminterview | Problemworkshop | Push-
Ansatz | Regelmeeting-Teilnahme bei Unter-
nehmensbereichen & Arbeitskreisen | Trend-
& Technologieanalyse | Kundenbefragung | 
Prozess- & Roadmap-Analysen

Nachfolger
1.1.2

Vorgänger
-

Identify

Problem aktiv identifizieren

Problem auswählen

1

1.1.1a

1.1

Beschreibung
Im Rahmen des Prozessschritts werden
potenzielle Problemstellungen für das
Venture Clienting identifiziert. Das Vorgehen
ist passiv, das heißt Unternehmensbereiche
reichen Problemstellung selbstständig bei
der für das Venture Clienting verantwort-
lichen Organisationseinheit (z.B. Venture
Clienting Unit) ein.

Methoden und Werkzeuge
Problem Collection Form

Nachfolger
1.1.2

Vorgänger
-

Identify

Problem passiv identifizieren

Problem auswählen

1

1.1.1b

1.1

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, vielversprech-
ende und für das Venture Clienting-relevante
Problemstellungen im Unternehmen auszu-
wählen. Zudem gilt es Probleme zu identifi-
zieren, priorisieren und hinsichtlich der Rele-
vanz für das Venture Clienting zu bewerten.

Enthaltene Prozessschritte
Problem aktiv identifizieren | Problem passiv 
identifizieren | Problemrelevanz vorbewerten | 
Venture Clienting-Relevanz bewerten

Nachfolger
1.2

Vorgänger
-

Identify

Problem auswählen1.1

1
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Bild A-10: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (2/34) 

Beschreibung
Zur Detaillierung der Problemstellung werden
Ausgangssituation, das damit verbundene
Problem sowie bereits erprobte Lösungs-
ansätze und deren Defizite festgehalten.

Methoden und Werkzeuge
Use Case-Canvas

Nachfolger
1.2.2

Vorgänger
1.1.3

Identify

Problem detaillieren

Use Case definieren

1

1.2.1

1.2

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, detaillierte Use
Cases auf Basis der Problemstellung zu
entwickeln. Dazu sind Problemstellung und
Lösungsbedarf detailliert zu beschreiben
sowie und Mehrwert und Umsetzungs-
aufwand zu ermitteln.

Enthaltene Prozessschritte
Problem detaillieren | Lösungsbedarf 
identifizieren | Mehrwert ermitteln | 
Umsetzungsaufwand ermitteln

Nachfolger
1.3

Vorgänger
1.1

Identify

Use Case definieren1.2

1

Beschreibung
Zwecks Priorisierung der wichtigsten
Problemstellungen erfolgt eine grobe
Bewertung von Umsetzungsaufwand und
Mehrwert der Problemlösung.

Methoden und Werkzeuge
Use Case-Priorisierungs-Portfolio

Nachfolger
1.1.3

Vorgänger
1.1.1a 
1.1.1b

Identify

Problemrelevanz vorbewerten

Problem auswählen

1

1.1.2

1.1

Beschreibung
Die priorisierten Problemstellungen werden
anhand einer Checkliste hinsichtlich ihrer
Relevanz für das Venture Clienting bewertet.
Für das Venture Clienting nicht relevante
Problemstellungen werden anderen Berei-
chen (z.B. Entwicklung, M&A) übergeben.

Methoden und Werkzeuge
Venture Clienting-Relevanz-Checkliste

Nachfolger
1.2.1

Vorgänger
1.1.2

Identify

VCL-Relevanz bewerten

Problem auswählen

1

1.1.3

1.1
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Bild A-11: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (3/34) 

Beschreibung
Im Rahmen dieses Prozessschritts wird der
Mehrwert der Problemlösung ermittelt. Dazu
werden der monetäre und der nicht-monetäre
Mehrwert sowie die strategische Relevanz
und das Skalierungspotential ermittelt.

Methoden und Werkzeuge
Use Case-Canvas | Business Case | 
Nutzwertanalyse

Nachfolger
1.2.4

Vorgänger
1.2.2

Identify

Mehrwert ermitteln

Use Case definieren

1

1.2.3

1.2

Beschreibung
Um den Umsetzungsaufwand für den Use
Case zu bestimmen werden einerseits
notwendiges Budget, Personal und weitere
Ressourcen beschrieben. Andererseits gilt es
den Zeitplan des Projekts sowie mögliche
Projektrisiken abzuschätzen.

Methoden und Werkzeuge
Use Case-Canvas | Business Case | 
Nutzwertanalyse

Nachfolger
1.3.1

Vorgänger
1.2.3

Identify

Umsetzungsaufwand ermitteln

Use Case definieren

1

1.2.4

1.2

Beschreibung
Die Identifikation des Lösungsbedarfs
umfasst die Auswahl des favorisierte
Problemlösungsansatzes, Anforderungen an
die Start-up-Lösung sowie Scouting-
relevante Informationen (z.B. Beispiel Start-
ups, Trends und Technologien).

Methoden und Werkzeuge
Use Case-Canvas

Nachfolger
1.2.3

Vorgänger
1.2.1

Identify

Lösungsbedarf identifizieren

Use Case definieren

1

1.2.2

1.2

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, vielver-
sprechendsten Use Cases für das Venture
Clienting auszuwählen. Dazu erfolgt eine
Bewertung und Priorisierung der zuvor
definierten Use Cases.

Enthaltene Prozessschritte
Use Case bewerten | Use Case priorisieren

Nachfolger
2.1

Vorgänger
1.2

Identify

Use Case auswählen1.3

1
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Bild A-12: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (4/34) 

  

Beschreibung
In diesem Prozessschritt wird der zuvor
ermittelte Umsetzungsaufwand und der
Mehrwert des Use Cases in das Use Case-
Priorisierungs-Portfolio übertragen.

Methoden und Werkzeuge
Use Case-Canvas | Use Case-Priorisierungs-
Portfolio

Nachfolger
1.3.2

Vorgänger
1.2.4

Identify

Use Case bewerten

Use Case auswählen

1

1.3.1

1.3

Beschreibung
Auf Grundlage der zuvor durchgeführten
Bewertungen erfolgt die Priorisierung und
Auswahl von Use Cases zur Umsetzung.

Methoden und Werkzeuge
Use Case-Canvas | Use Case-Priorisierungs-
Portfolio

Nachfolger
2.1.1

Vorgänger
1.3.1

Identify

Use Case priorisieren

Use Case auswählen

1

1.3.2

1.3
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Bild A-13: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (5/34) 

Beschreibung
Als Input für das Scouting werden relevante
Informationen aufbereitet. Dies erfolgt in
Form einer Scouting-Canvas für das Pull-
und Push-Scouting.

Methoden und Werkzeuge
Scouting-Canvas (Pull oder Push)

Nachfolger
2.1.2

Vorgänger
1.3.2

Scout

Scouting-Info. definieren

Scouting vorbereiten

2

2.1.1

2.1

Beschreibung
Für das Scouting werden eine oder mehrere
Methoden anhand der Rahmenbedingungen
für das Scouting (z.B. Ressourcen-
verfügbarkeit, Zielsetzung des Scoutings)
ausgewählt.

Methoden und Werkzeuge
Scouting-Methoden-Steckbriefe

Nachfolger
2.2a.1 | 2.2b.1 | 2.2c.1 | 2.2d.1

Vorgänger
2.1.1

Scout

Scouting-Methode auswählen

Scouting vorbereiten

2

2.1.2

2.1

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, den operativen
Scouting-Prozess vorzubereiten. Dazu
werden alle Scouting-relevanten Informa-
tionen gesammelt und aufbereitet sowie die
Scouting-Methode ausgewählt.

Enthaltene Prozessschritte
Scouting-Informationen definieren | Scouting-
Methode auswählen

Nachfolger
2.2a | 2.2b | 2.2c | 2.2d

Vorgänger
1.3

Scout

Scouting vorbereiten2.1

2
Scout2

Beschreibung

Ziel des Hauptprozesses ist es, Start-ups mit
relevanten Lösungen zu Realisierung des
Use Cases zu identifizieren. Hierfür werden
Scouting-relevante Informationen aufbereitet
und für ausgewählte Scouting-Methoden
bereitgestellt. Die identifizierten Start-ups
werden vorqualifiziert und für die Vorstellung
beim Venture Client vorbereitet.
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Bild A-14: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (6/34) 

Beschreibung
Basierend auf den Scouting-Informationen
erfolgt das Scouting unter Verwendung
verschiedener Methoden.

Methoden und Werkzeuge
Scouting-Canvas (Pull oder Push) | Suchfeld-
Steckbrief | Kostenlose Desk Research | 
Kostenpflichtige Research | Scouting-Satellit
| Ecosystem-Journey | Start-up Events

Nachfolger
2.2a.2

Vorgänger
2.1.2

Scout

Start-ups scouten

Scouting durchf. (aktiv | intern)

2

2.2a.1

2.2a

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, inhaltlich-
passende Start-ups zur Realisierung des Use
Cases oder für das Suchfeld zu identifizieren.
Dazu wird ein externer Scouting-Dienstleister
engagiert.

Enthaltene Prozessschritte
Scouting-Partner beauftragen | Start-ups 
scouten | Unrated List erstellen | Scouting-
Feedback geben | Unrated List übergeben

Vorgänger
2.1

Scout

Scouting durchf. (aktiv | extern)2.2b

2

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, inhaltlich-
passende Start-ups zur Realisierung des Use
Cases oder für das Suchfeld zu identifizieren.
Dazu werden die Start-ups von einem
unternehmens-internen Scout gescoutet und
in einer Liste festgehalten.

Enthaltene Prozessschritte
Start-ups scouten | Unrated List erstellen

Nachfolger
2.3

Vorgänger
2.1

Scout

Scouting durchführen
(aktiv | intern)

2.2a

2

Beschreibung
Start-ups mit einer für den Use Case oder
das Suchfeld geeigneten Lösung werden in
die Unrated List aufgenommen.

Methoden und Werkzeuge
-

Nachfolger
2.3.1

Vorgänger
2.2a.1

Scout

Unrated List erstellen

Scouting durchf. (aktiv | intern)

2

2.2a.2

2.2a

Nachfolger
2.3
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Bild A-15: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (7/34) 

Beschreibung
Basierend auf den Scouting-Informationen
erfolgt das Scouting durch den Scouting-
Dienstleister.

Methoden und Werkzeuge
Scouting-Canvas (Pull oder Push)

Nachfolger
2.2b.3

Vorgänger
2.2b.1

Scout

Start-ups scouten

Scouting durchf. (aktiv | extern)

2

2.2b.2

2.2b

Beschreibung
Start-ups mit einer für den Use Case oder
das Suchfeld geeigneten Lösung werden
vom Scouting-Dienstleister in die Unrated
List aufgenommen.

Methoden und Werkzeuge
-

Nachfolger
2.2b.4

Vorgänger
2.2b.2

Scout

Unrated List erstellen

Scouting durchf. (aktiv | extern)

2

2.2b.3

2.2b

Beschreibung
Im Rahmen dieses Prozessschritts wird der
geeignete Scouting-Partner ausgewählt,
beauftragt und er erhält die notwendigen
Scouting-Informationen.

Methoden und Werkzeuge
Scouting-Canvas (Pull oder Push)

Nachfolger
2.2b.2

Vorgänger
2.1.2

Scout

Scouting-Partner beauftragen

Scouting durchf. (aktiv | extern)

2

2.2b.1

2.2b

Beschreibung
Der Scouting-Partner präsentiert die
Zwischenergebnisse des Scoutings. Unter-
nehmensmitarbeiter geben Rückmeldung zu
den Ergebnissen. Bei Bedarf erfolgt eine
Anpassung der Scouting-Parameter und das
Scouting wird fortgesetzt.

Methoden und Werkzeuge
Scouting-Canvas (Pull oder Push)

Nachfolger
2.3.1

Vorgänger
2.2b.3

Scout

Scouting-Feedback geben

Scouting durchf. (aktiv | extern)

2

2.2b.4

2.2b
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Bild A-16: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (8/34) 

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, inhaltlich-
passende Start-ups zur Realisierung des Use
Cases oder für das Suchfeld zu identifizieren.
Diese werden auf einer VCL-Webseite ver-
öffentlicht. Start-ups bewerben sich ohne das
Aufwände für das Unternehmen entstehen.

Enthaltene Prozessschritte
Use Case / Suchfeld veröffentlichen | 
Bewerbung einreichen

Nachfolger
2.3

Vorgänger
2.1

Scout

Scouting durchführen
(passiv | intern)

2.2c

2

Beschreibung
Start-ups bewerben sich auf ein
veröffentlichtes Suchfeld oder einen Use
Case. Dies erfolgt über ein standardisiertes
Start-up-Bewerbungsformular VCL-Webseite.

Methoden und Werkzeuge
Start-up-Bewerbungsformular

Nachfolger
2.3.1

Vorgänger
2.2c.1

Scout

Bewerbung einreichen

Scouting durchf. (passiv | intern)

2

2.2c.2

2.2c

Beschreibung
Der Scouting-Dienstleister übergibt die
Unrated List dem Unternehmen.

Methoden und Werkzeuge
-

Nachfolger
2.3.1

Vorgänger
2.2b.4

Scout

Unrated List übergeben

Scouting durchf. (aktiv | extern)

2

2.2b. 5

2.2b

Beschreibung
Bewerbungs-relevante Informationen aus der
Scouting-Canvas werden auf einer Venture
Clienting Webseite veröffentlicht.

Methoden und Werkzeuge
Scouting-Canvas (Pull oder Push)

Nachfolger
2.2c.2

Vorgänger
2.1.2

Scout

Use Case / Suchfeld veröffentl.

Scouting durchf.  (passiv | intern)

2

2.2c.1

2.2c
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Bild A- 17: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (9/34) 

Beschreibung
Im Rahmen dieses Prozessschritts wird der
geeignete Netzwerk-Partner ausgewählt
beauftragt. Die notwendigen Scouting-
Informationen werden übergeben.

Methoden und Werkzeuge
Scouting-Canvas (Pull oder Push)

Nachfolger
2.2d.2

Vorgänger
2.1.2

Scout

Netzwerk-Partner beauftragen

Scouting durchf. (passiv | extern)

2

2.2d.1

2.2d

Beschreibung
Der Netzwerkpartner durchsucht sein Start-
up-Portfolio nach inhaltlich-passenden Start-
ups.

Methoden und Werkzeuge
Scouting-Canvas (Pull oder Push)

Nachfolger
2.2d.3

Vorgänger
2.2d.1

Scout

Start-up-Portfolio screenen

Scouting durchf. (passiv | extern)

2

2.2d.2

2.2d

Beschreibung
Start-ups mit einer für den Use Case oder
das Suchfeld geeigneten Lösung werden
vom Netzwerkpartner in die Unrated List
aufgenommen.

Methoden und Werkzeuge
-

Nachfolger
2.2d.4

Vorgänger
2.2d.2

Scout

Unrated List erstellen

Scouting durchf. (passiv | extern)

2

2.2d.3

2.2d

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, inhaltlich-
passende Start-ups zur Realisierung des Use
Cases oder für das Suchfeld zu identifizieren.
Dazu werden Netzwerk-Partner (z.B. Venture
Capital Fond, Accelerator) engagiert.

Enthaltene Prozessschritte
Netzwerk-Partner beauftragen | Start-up-
Portfolio screenen | Unrated List erstellen | 
Unrated List übergeben

Nachfolger
2.3

Vorgänger
2.1

Scout

Scouting durchführen
(passiv | extern)

2.2d

2
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Bild A-18: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (10/34) 

Beschreibung
Die von verschiedensten Partnern erstellten
Unrated Lists zusammengeführt.

Methoden und Werkzeuge
-

Nachfolger
2.3.2

Vorgänger
2.2a.2 | 2.2b.5 | 2.2c.2 | 2.2d.4

Scout

Unrated Lists zusammenführen

Start-ups vorqualifizieren

2

2.3.1

2.3

Beschreibung
Durch die Überprüfung der Start-ups aus der
Unrated List entsteht die Longlist. Im Pull-
Prozess werden die Eignungskriterien "Use
Case-Fit", "Reifegrad", "Gründerteam",
"Legal-Entity" und "Investment" genutzt. Für
das initiale Scouting im Push-Prozess
können die Kriterien Suchfeld-spezifisch
abweichen.

Methoden und Werkzeuge
Start-up-Bewertungskriterien

Nachfolger
2.3.3

Vorgänger
2.3.1

Scout

Longlist erstellen

Start-ups vorqualifizieren

2

2.3.2

2.3

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es die Longlist zu
erstellen, die dem Venture Client präsentiert
wird. Dazu werden die Unrated Lists von
unterschiedlichen Scouting-Methoden zu-
sammengeführt. Start-ups, die die Eignungs-
kriterien erfüllen, kommen auf die Longlist.

Enthaltene Prozessschritte
Unrated Lists zusammenführen | Longlist 
erstellen | Start-up-Vorstellung vorbereiten

Nachfolger
3.1

Vorgänger
2.2a | 2.2b | 2.2c | 2.2d

Scout

Start-ups vorqualifizieren2.3

2

Beschreibung
Der Netzwerkpartner übergibt die Unrated
List dem Unternehmen.

Methoden und Werkzeuge
-

Nachfolger
2.3.1

Vorgänger
2.2b.4

Scout

Unrated List übergeben

Scouting durchf. (passiv | extern)

2

2.2d.4

2.2d
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Bild A-19: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (11/34) 

  

Beschreibung
Zur Start-up-Vorstellung beim Venture Client
werden für die Start-ups der Longlist eine
Start-up-Übersicht und Start-up-Steckbriefe
erarbeitet.

Methoden und Werkzeuge
Start-up-Steckbrief | Start-up-Übersicht

Nachfolger
3.1.1

Vorgänger
2.3.2

Scout

Start-up-Vorstellung vorbereiten

Start-ups vorqualifizieren

2

2.3.3

2.3
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Bild A-20: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (12/34) 

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es die Start-ups
herauszufiltern, die sich für den Use Case
eignen. Dazu werden die Start-ups der
Longlist dem Venture Client vorgestellt,
welcher Start-up-Lösung bewertet.

Enthaltene Prozessschritte
Start-ups vorstellen | Shortlist erstellen | 
Rückfragen mit Start-up klären

Nachfolger
3.2

Vorgänger
2.3

Match

Start-up-Lösung bewerten3.1

3

Beschreibung
Venture Client bewerten wie Start-ups
insbesondere die Start-up-Lösung anhand
von "Use Case-Fit", "Reifegrad", "Inno-
vationsgrad", "Kosten" und "Use Case-
spezifischen Kriterien". Relevante Start-ups
kommen auf die Shortlist.

Methoden und Werkzeuge
Start-up-Bewertungskriterien

Nachfolger
3.1.3 (Rückfragen an Start-up)
3.2.1 (keine Rückfragen an Start-up)

Vorgänger
3.1.2

Match

Shortlist erstellen

Start-up-Lösung bewerten

3

3.1.2

3.1

Beschreibung
Anhand der Start-up-Übersicht und er
dazugehörigen Steckbriefe werden die Start-
ups der Longlist dem Venture Client
vorgestellt.

Methoden und Werkzeuge
Start-up-Steckbrief | Start-up-Übersicht

Nachfolger
3.1.3

Vorgänger
3.1.1

Match

Start-ups vorstellen

Start-up-Lösung bewerten

3

3.1.1

3.1

Match3

Beschreibung

Ziel des Hauptprozesses ist es, die beste
Start-up-Lösung zur Realisierung des Use
Cases zu finden. Durch die detaillierte
Bewertung der Start-up-Lösung wird eine
Shortlist erstellt. Die darin enthaltenen Start-
ups pitchen in Form eine Use Case Demo.
Auf dieser Basis erfolgt die finale Start-up-
Auswahl.
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Bild A-21: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (13/34) 

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, das Start-up mit
der für den Use Case geeignetsten Lösung zu
identifizieren. Die Start-ups erläutern dazu,
wie mit ihrer Lösung das Problem gelöst
werden kann (Use Case-Demo). Die Start-ups
werden bewertet. Eins wird ausgewählt.

Enthaltene Prozessschritte
Kollaborationsbereitschaft validieren | Use-
Case Demo vorbereiten | Use Case-Demo 
durchführen | Start-ups bewerten | Start-up 
auswählen

Nachfolger
4.1 (wenn NDA für Use Case-Demo nötig)
4.2 (wenn NDA für Use Case-Demo n. nötig)

Vorgänger
3.1

Match

Start-ups vergleichen3.2

3

Beschreibung
Sollten eine Bewertung aufgrund fehlender
Informationen nicht möglich sein, werden die
entsprechenden Start-ups kontaktiert, um
offene Fragestellungen zu klären. Danach
wird die Bewertung fortgesetzt und die Short-
list wird vervollständigt.

Methoden und Werkzeuge
-

Nachfolger
3.1.2

Vorgänger
3.1.2

Match

Rückfragen mit Start-up klären

Start-up-Lösung bewerten

3

3.1.3

3.1

Beschreibung
Für eine zielführende Use Case Demo sind
die Start-ups vorzubereiten. Dazu wird ihnen
ein Dokument mit Agenda, Use Case-
Informationen (z.B. Problemstellung, Anfor-
derungen an die Start-up-Lösung), offenen
Fragestellungen und etwaigen weiteren
Informationen bereitgestellt.

Methoden und Werkzeuge
Use Case-Demo-Vorlage

Nachfolger
3.2.3

Vorgänger
3.2.1 (NDA für Use Case-Demo nicht nötig)
4.1.6 (NDA für Use Case Demo nötig)

Match

Use-Case Demo vorbereiten

Start-ups vergleichen

3

3.2.2

3.2

Beschreibung
Die Venture Clienting-verantwortliche Orga-
nisationseinheit nimmt Kontakt zu den Start-
ups der Shortlist auf, um deren Interesse an
einer Zusammenarbeit zu überprüfen.

Methoden und Werkzeuge
-

Nachfolger
3.2.2 (NDA für Use Case-Demo nicht nötig)
4.1.1 (NDA für Use Case-Demo nötig)

Vorgänger
3.1.3

Match

Kollaborationsbereit. validieren

Start-ups vergleichen

3

3.2.1

3.2
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Bild A-22: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (14/34) 

Beschreibung
Die vorangegangenen Bewertungen werden
auf Basis der Use Case-Demo ergänzt und
verfeinert.

Methoden und Werkzeuge
Start-up-Bewertungskriterien

Nachfolger
3.2.5

Vorgänger
3.2.3

Match

Start-ups bewerten

Start-ups vergleichen

3

3.2.4

3.2

Beschreibung
Die Start-ups gegeneinander verglichen, um
das geeignetste Start-up auszuwählen.

Methoden und Werkzeuge
Start-up-Bewertungskriterien

Nachfolger
4.1.1 (NDA für Use Case-Demo nicht nötig)
4.2.1 (NDA für Use Case-Demo nötig)

Vorgänger
3.2.4

Match

Start-up auswählen

Start-ups vergleichen

3

3.2.5

3.2

Beschreibung
Die Use Case Demo erfolgt in Form eines
Pitch. In dessen Rahmen stellen die Start-
ups ihren Ansatz zur Realisierung des Use
Cases vor. Darüber hinaus beantworten sie
dem etablierten Unternehmen Rückfragen zu
ihrer Lösung und dem Lösungsansatz
beantworten.

Methoden und Werkzeuge
-

Nachfolger
3.2.4

Vorgänger
3.2.2

Match

Use Case-Demo durchführen

Start-ups vergleichen

3

3.2.3

3.2
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Bild A-23: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (15/34) 

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, sensible
Informationen in der Zusammenarbeit
zwischen etabliertem Unternehmen und Start-
up zu schützen. Dazu wird ein NDA erstellt
und von den Vertragspartnern unterschrieben.

Enthaltene Prozessschritte
NDA-Existenz prüfen | Startup-Informationen 
abfragen | Startup-Informationen bereitstellen 
NDA erstellen | NDA unterschreiben | NDA 
unterschreiben | NDA-Anpassungen 
verhandeln

Nachfolger
3.2 (wenn NDA für Use Case-Demo nötig)
4.2 (wenn NDA für Use Case-Demo n. nötig)

Vorgänger
3.1 (wenn NDA für Use Case-Demo nötig)
3.2 (wenn NDA für Use Case-Demo nicht nötig)

Buy

NDA abschließen4.1

4

Beschreibung
Alle zur Erstellung des NDA notwendigen In-
formationen (Unternehmensname, Anschrift,
Unterschriftberechtigter) beim Start-up
erfragt.

Methoden und Werkzeuge
-

Nachfolger
4.1.3

Vorgänger
4.1.1

Buy

Start-up-Info. abfragen

NDA abschließen

4

4.1.2

4.1

Beschreibung
Im Rahmen dieses Prozessschritts wird
überprüft, ob bereits ein NDA mit dem Start-
up existiert.

Nachfolger
4.1.2

Vorgänger
3.1.4 (NDA für Use Case-Demo nötig)
3.2.4 (NDA für Use Case-Demo nicht nötig)

Buy

NDA-Existenz prüfen

4

4.1.1

4.1

Buy4

Beschreibung

Ziel des Hauptprozesses ist es, alle Voraus-
setzungen für das Pilotprojekt zu schaffen.
Zunächst wird der NDA abgeschlossen,
bevor das Pilotprojekt definiert, IT-Ressour-
cen beantragt und die Start-up-Lösung
beschafft wird.

NDA abschließen

Methoden und Werkzeuge
-
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Bild A-24: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (16/34) 

Beschreibung
Der NDA wird erstellt und unternehmens-
intern an relevante Parteien zur Unterschrift
übermittelt.

Methoden und Werkzeuge
NDA-Vorlage

Nachfolger
4.1.5

Vorgänger
4.1.3
4.1.7 (wenn NDA-Anpassungen nötig)

Scout

NDA erstellen

NDA abschließen

4

4.1.4

4.1

Beschreibung
Der NDA wird vom etablierten Unternehmen
unterschrieben und dem Start-up übermittelt.

Nachfolger
4.1.6

Vorgänger
4.1.5

Buy

NDA unterschreiben

NDA abschließen

4

4.1.5

4.1

Beschreibung
Das Start-up stellt alle relevanten Informa-
tionen bereit.

Methoden und Werkzeuge
-

Nachfolger
4.1.4

Vorgänger
4.1.2

Buy

Startup-Info. bereitstellen

NDA abschließen

4

4.1.3

4.1

Beschreibung
Der NDA wird vom Start-up unterschrieben
und zurückgeschickt.

Nachfolger
3.2.2 (NDA i.O. & für Use Case-Demo nötig)
4.1.7 (NDA n.i.O.)
4.2.1 (NDA i.O. & für Use Case-Demo n. nötig)

Vorgänger
4.1.4

Buy

NDA unterschreiben

NDA abschließen

4

4.1.6

4.1

Methoden und Werkzeuge
-

Methoden und Werkzeuge
-
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Bild A-25: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (17/34) 

Beschreibung
Ist das Start-up mit dem NDA nicht
einverstanden, werden Anpassungen
gemeinsam diskutiert.

Methoden und Werkzeuge
-

Nachfolger
4.1.4

Vorgänger
4.1.6

Buy

NDA-Anpassungen verhandeln

NDA abschließen

4

4.1.7

4.1

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, den Inhalt des
Pilotprojekts zu definieren. Dazu werden der
Use Case, der PoC und das Projektsetup mit
Mitarbeitern des etablierten Unternehmens
des Start-ups und ggf. weiteren Stakeholdern
ausdefiniert.

Enthaltene Prozessschritte
Use Case detaillieren | PoC definieren | 
Projektsetup planen

Nachfolger
4.3 (IT-Ressourcen nötig)
4.5 (IT-Ressourcen nicht nötig)

Vorgänger
3.2 (NDA für Use Case-Demo nötig)
4.1 (NDA für Use Case-Demo nicht nötig)

Buy

Pilotprojekt definieren4.2

4

Beschreibung
Der Use Case wird entsprechend der Lösung
des ausgewählten Start-ups angepasst und
detailliert sowie deren Mehrwert und
Umsetzungsaufwand bestimmt. Hierzu
können die Überlegungen aus der Use Case
Definition (z.B. Business Case) verfeinert
werden.

Methoden und Werkzeuge
Pilotprojekt-Canvas

Nachfolger
4.2.2

Vorgänger
3.2.4 (NDA für Use Case-Demo nötig)
4.1.6 (NDA für Use Case-Demo nicht nötig)

Buy

Use Case detaillieren

Pilotprojekt definieren

4

4.2.1

4.2

Beschreibung
Kern dieses Prozessschritts ist die Definition
des PoC. Zu diesem Zweck sind neben der
Zielsetzung und der damit verbundenen
Hypothesen, die PoC-Entwicklung und
dessen Test sowie die Erfolgsmessung
spezifiziert.

Methoden und Werkzeuge
Pilotprojekt-Canvas

Nachfolger
4.2.3

Vorgänger
4.2.1

Buy

PoC definieren

Pilotprojekt definieren

4

4.2.2

4.2
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Bild A-26: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (18/34) 

Beschreibung
Die Planung des Projektsetups fokussiert or-
ganisatorische & rechtliche Rahmenbeding-
ungen. Organisatorisch werden Projektorga-
nisation, notwendige Ressourcen sowie Zeit-
und Kommunikationsplan definiert. Rechtlich
sind insbesondere Terms of Conditions und
Zahlungsbedingungen frühzeitig zu kommu-
nizieren und ggf. zu diskutieren.

Methoden und Werkzeuge
Pilotprojekt-Canvas

Nachfolger
4.3.1

Vorgänger
4.2.2

Buy

Projektsetup planen

Pilotprojekt definieren

4

4.2.3

4.2

Beschreibung
Der IT-Demand wird auf Vollständigkeit
geprüft und an relevante Stellen im
Unternehmen weitergeleitet.

Nachfolger
4.3.3a
4.3.3b
4.3.3c

Vorgänger
4.3.1

Buy

IT-Demand weiterleiten

IT-Ressourcen beantragen

4

4.3.2

4.3

Methoden und Werkzeuge
-

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, alle
notwendigen IT-Ressourcen für das
Pilotprojekt bereitzustellen. Dazu werden die
definierten Inhalte aus dem vorherigen
Subprozess in einen IT-Demand überführt
und an die IT-Abteilung übergeben.

Enthaltene Prozessschritte
IT-Demand erstellen | IT-Demand prüfen | IT-
Demand bestätigen | IT-Demand-anpassen

Nachfolger
4.4

Vorgänger
4.2

Buy

IT-Ressourcen beantragen4.3

4

Beschreibung
Es wird eine Anfrage zur Bereitstellung von
IT-Ressourcen (IT-Demand) gestellt.

Methoden und Werkzeuge
Pilotprojekt-Canvas | IT-Fragebogen

Nachfolger
4.3.2

Buy

IT-Demand erstellen

IT-Ressourcen beantragen

4

4.3.1

4.3

Vorgänger
4.2.3
4.3.5 (IT-Demand-Anpassung nötig)
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Bild A-27:Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (19/34) 

Beschreibung
Es wird überprüft, ob bereits redundante
Lösungen im Einsatz sind und wie die Start-
up-Lösung an die IT-Infrastruktur (z. B. Sand-
Box) angebunden wird.

Nachfolger
4..4

Vorgänger
4.3.2

Buy

IT-Architektur-Konformität prüfen

IT-Ressourcen beantragen

4

4.3.3a

4.3

Methoden und Werkzeuge
-

Methoden und Werkzeuge
-

Beschreibung
Sind alle Überprüfungen erfolgreich, wird der
IT-Demand freigegeben.

Nachfolger
4.3.5

Vorgänger
4.3.3a
4.3.3b
4.3.3c

Buy

IT-Demand bestätigen

IT-Ressourcen beantragen

4

4.3.4

4.3

Beschreibung
Das etablierte Unternehmen überprüft
beispielsweise, ob sensible oder
personenbezogene Daten benötigt, wo Daten
gespeichert und wie verschlüsselt, oder ob
GDPR-Richtlinien eingehalten werden.

Nachfolger
4.3.4

Buy

Datensicherheit & -schutz prüfen

IT-Ressourcen beantragen

4

4.3.3b

4.3

Methoden und Werkzeuge
-

Vorgänger
4.3.2

Beschreibung
Es wird überprüft, inwiefern Arbeitnehmer-
rechte (z .B. Erhebung und Verarbeitung von
Mitarbeiterdaten, Betriebsvereinbarungen
verletzt werden. Gegebenenfalls müssen
Mitarbeiter informiert werden oder gar
einwilligen, dass ihre Daten genutzt werden.

Nachfolger
4.3.4

Buy

AN-Rechtskonformität prüfen

IT-Ressourcen beantragen

4

4.3.3c

4.3

Vorgänger
4.3.2

Methoden und Werkzeuge
-
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Bild A-28: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (20/34) 

Beschreibung
Bestehen Rückfragen oder entspricht der IT-
Demand nicht den Unternehmensrichtlinien
muss das Pilotprojekt und / oder der IT-
Demand angepasst werden.

Nachfolger
4.3.1 (IT-Demand-Anpassung nötig)
4.4.1

Vorgänger
4.3.4

Buy

IT-Demand anpassen

IT-Ressourcen beantragen

4

4.3.5

4.3

Methoden und Werkzeuge
Pilotprojekt-Canvas | IT-Fragebogen

Beschreibung
Auf Basis der Pilotprojekt-Definition erstellt
das etablierte Unternehmen einen Request
for Proposal mit allen relevanten
Vertragsinhalten. Dieser wird anschließend
an das Start-up verschickt.

Nachfolger
4.4.3

Vorgänger
4.4.1

Buy

Request for Proposal erstellen

Start-up-Lösung beschaffen

4

4.4.2

4.4

Methoden und Werkzeuge
RfP-Vorlage

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, die Start-up-
Lösung einzukaufen. Dazu wird die
Angebotserstellung angefragt und vom Start-
up ausgeführt. Anschließend erfolgt die
Prüfung und Unterschrift des Angebots sowie
die finale Beauftragung des Start-ups.

Enthaltene Prozessschritte
Einkauf informieren | Request for Proposal
erstellen | Angebot erstellen | Angebot 
inhaltlich prüfen | Angebot nicht-inhaltlich 
prüfen | Angebot nachverhandeln | Start-up 
als Lieferant anlegen | Beschaffungsantrag 
erstellen | Beschaffungsantrag freigeben | 
Start-up beauftragen

Nachfolger
4.5

Vorgänger
4.2 (IT-Ressourcen nicht nötig)
4.3 (IT-Ressourcen nötig)

Buy

Start-up-Lösung beschaffen4.4

4

Beschreibung
Der Einkauf wird über das anstehende
Pilotprojekt informiert. Dies dient der
Vorbeugung von etwaigen Rückfragen und
somit Verzögerung im Prozess.

Nachfolger
4.4.2

Buy

Einkauf informieren

Start-up-Lösung beschaffen

4

4.4.1

4.4

Vorgänger
4.2.3 (IT-Ressourcen nicht nötig)
4.3.5 (IT-Ressourcen nötig)

Methoden und Werkzeuge
-
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Bild A-29: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (21/34) 

Beschreibung
Das Start-up erstellt ein formales Angebot
und schickt es an das etablierte
Unternehmen.

Nachfolger
4.4.4a
4.4.4b

Vorgänger
4.4.2
4.4.3 (Angebotsanpassung nötig)

Buy

Angebot erstellen

Start-up-Lösung beschaffen

4

4.4.3

4.4

Methoden und Werkzeuge
-

Methoden und Werkzeuge
-

Beschreibung
Sollten inhaltliche oder nicht inhaltliche
Aspekte des Angebots nicht stimmen, wird
das Angebot mit dem Start-up nach-
verhandelt. Das Start-up passt anschließend
das Angebot an und gibt es erneut ab.

Nachfolger
4.4.3

Vorgänger
4.4.4a
4.4.4b

Buy

Angebot nachverhandeln

Start-up-Lösung beschaffen

4

4.4.5

4.4

Beschreibung
Das Angebot wird inhaltlich geprüft.

Nachfolger
4.4.5 (Angebotsanpassungen nötig)
4.4.6 (Angebotsanpassungen nicht nötig)

Buy

Angebot inhaltlich prüfen

Start-up-Lösung beschaffen

4

4.4.4a

4.4

Methoden und Werkzeuge
-

Vorgänger
4.4.3

Beschreibung
Das Angebot wird hinsichtlich der Einkaufs-
regularien geprüft.

Nachfolger
4.4.5 (Angebotsanpassungen nötig)
4.4.6 (Angebotsanpassungen nicht nötig)

Buy

Angebot nicht-inhaltlich prüfen

Start-up-Lösung beschaffen

4

4.4.4b

4.4

Vorgänger
4.4.3

Methoden und Werkzeuge
-
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Bild A-30: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (22/34) 

Beschreibung
Das Start-up wird als Lieferant im IT-System
angelegt.

Nachfolger
4.4.7

Vorgänger
4.4.4a
4.4.4b

Buy

Start-up als Lieferant anlegen

Start-up-Lösung beschaffen

4

4.4.6

4.4

Methoden und Werkzeuge
-

Methoden und Werkzeuge
-

Beschreibung
Das Start-up wird vom etablierten
Unternehmen beauftragt.

Nachfolger
4.5.1

Vorgänger
4.4.8

Buy

Start-up beauftragen

Start-up-Lösung beschaffen

4

4.4.9

4.4

Beschreibung
Der Beschaffungsantrag wird erstellt.

Nachfolger
4.4.8

Buy

Beschaffungsantrag erstellen

Start-up-Lösung beschaffen

4

4.4.7

4.4

Methoden und Werkzeuge
-

Vorgänger
4.4.6

Beschreibung
Der Beschaffungsantrag wird freigegeben.

Nachfolger
4.4.9

Buy

Beschaffungsantrag freigeben 

Start-up-Lösung beschaffen

4

4.4.8

4.4

Vorgänger
4.4.7

Methoden und Werkzeuge
-
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Bild A-31: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (23/34) 

Nachfolger
5.1

Vorgänger
4.4

Buy

Start-up bezahlen4.5

4

Enthaltene Prozessschritte
Rechnung stellen | Rechnung freigeben | 
Rechnung begleichen

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist die Entlohnung
des Start-ups. Zahlungsbedingungen sind
start-up-freundlich zu gestalten (z. B. kurze
Zahlungsziele, Bezahlung vor Pilotprojekt-
Beginn. Bei großen Projekten, kann die
Zahlung an Meilensteine gekoppelt werden.

Methoden und Werkzeuge
-

Beschreibung
Die Rechnung wird beglichen.

Nachfolger
5.1.1

Vorgänger
4.5.2

Buy

Rechnung begleichen

Start-up-Lösung beschaffen

4

4.5.3

4.5

Beschreibung
Die Rechnung wird erstellt und dem
etablierten Unternehmen übermittelt.

Nachfolger
4.5.2

Buy

Rechnung stellen

Start-up bezahlen

4

4.5.1

4.5

Methoden und Werkzeuge
-

Vorgänger
4.4.9

Beschreibung
Die Rechnung wird von der verantwortlichen
Stelle freigegeben.

Nachfolger
4.5.3

Buy

Rechnung freigeben

Start-up bezahlen

4

4.5.2

4.5

Vorgänger
4.5.1

Methoden und Werkzeuge
-
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Bild A-32: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (24/34) 

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, alle Beteiligten
zusammenzubringen und eine gemeinsame
Basis für die erfolgreiche Durchführung des
Projekts zu schaffen. Dazu erfolgt ein interner
und ein externer Projekt Kick-off.

Enthaltene Prozessschritte
Internen Kick-off | Externen Kick-off 
durchführen

Nachfolger
5.2a
5.2b&3b&4b

Vorgänger
4.6

Pilot

Pilotprojekt starten5.1

5

Beschreibung
Im Rahmen des externen Projekt-Kick-offs
nehmen alle relevanten Stakeholder teil.
Zudem werden Projektziele und Erwartungs-
haltungen sowie Projektstruktur, Team-
zusammensetzung, Zeitplan besprochen
sowie die Vorgehensweise abgestimmt.

Methoden und Werkzeuge
-

Nachfolger
5.2a.1
5.2b&3b.1a-c

Vorgänger
5.1.1

Pilot

Externen Kick-off durchführen

Pilotprojekt starten

5

5.1.2

5.1

Beschreibung
Im Rahmen des internen Projekt-Kick-offs
nehmen nur unternehmensinterne Stake-
holder teil. Dies bietet die Möglichkeit interne
Angelegenheiten offen zu diskutieren. Zudem
werden Projektziele und Erwartungshal-
tungen sowie Projektstruktur, Teamzusam-
mensetzung, Zeitplan besprochen sowie die
Vorgehensweise abgestimmt.

Nachfolger
5.1.2

Vorgänger
4.6.3

Pilot

Internen Kick-off durchführen

5

5.1.1

5.1 Pilotprojekt starten

Methoden und Werkzeuge
-

Pilot5

Beschreibung

Ziel des Hauptprozesses ist es, zu
überprüfen, ob sich die Start-up-Lösung zur
Lösung der Problemstellung eignet. Das
Pilotprojekt wird initiiert, entsprechend des
Lean Start-up-Prozesses (Build, Measure,
Learn) durchgeführt und abgeschlossen.
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Bild A-33: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (25/34) 

Beschreibung
Es wird ein technisches Konzept für den PoC
ausgearbeitet. Dies kann die Erstellung von
Funktionsstrukturen, Wirkstrukturen, techni-
schen Zeichnungen, die Ausgestaltung von
Dateninfrastrukturen und Benutzerschnitt-
stellen oder die Auswahl von technischen
Komponenten umfassen.

Nachfolger
5.2a.2

Pilot

Konzept erstellen

PoC entwickeln (Build)

5

5.2a.1

5.2a

Vorgänger
5.1.2
5.4.5 (Meilenstein war erfolgreich)

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, den PoC zu
entwickeln. Dazu erarbeiten Start-up und/
oder etabliertes Unternehmen zunächst ein
technisches Konzept erarbeitet, bevor dieses
in Form des PoC umgesetzt wird.

Enthaltene Prozessschritte
Konzept erstellen | PoC erstellen

Nachfolger
5.3a

Vorgänger
5.1 (Prozess wird erstmalig durchlaufen)
5.4a (Meilensteinerfolgreich war erfolgreich)

Pilot

PoC entwickeln (Build)5.2a

5

Beschreibung
Die Umsetzung des Konzepts erfolgt durch
die Entwicklung des PoC.

Nachfolger
5.3a.1

Vorgänger
5.2a.1

Pilot

PoC erstellen

PoC entwickeln (Build)

5

5.2a.2

5.2a

Methoden und Werkzeuge
-

Nachfolger
5.4

Vorgänger
5.2

Pilot

PoC testen (Measure)5.3a

5

Enthaltene Prozessschritte
Validierungsplan erstellen | PoC testen

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, den PoC zu
testen. Dazu erarbeiten Start-up und/ oder
etabliertes Unternehmen zunächst einen
Validierungsplan, der in Form von Tests in
realer Umgebung umgesetzt wird.

Methoden und Werkzeuge
-
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Bild A-34: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (26/34) 

Beschreibung
Der Validierungsplan wird in Form von realen
Tests umgesetzt.

Nachfolger
5.4.1

Pilot

PoC testen

PoC testen (Measure)

5

5.3a.2

5.3a

Vorgänger
5.3a.1

Beschreibung
Es wird ein detaillierter Validierungsplan
erstellt. Dieser umfasst unter anderem die
Zielsetzung, Validierungsmethoden, Akzep-
tanzkriterien sowie einen detaillierten
Aktivitäts- und Zeitplan.

Nachfolger
5.3a.2

Pilot

Validierungsplan erstellen

PoC testen (Measure)

5

5.3a.1

5.3a

Methoden und Werkzeuge
-

Methoden und Werkzeuge
-

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, die Entwicklung
und Testung des PoC durch zielführendes
Management des Pilotprojekts zu
ermöglichen. Dazu werden benötigte
Ressourcen organisiert, Regelmeetings
durchgeführt und der Projektfortschritt
überprüft.
Enthaltene Prozessschritte
Ressourcen bereitstellen | Regelmeetings 
durchführen | Projektfortschritt überprüfen

Nachfolger
5.4a

Pilot

Projektmanagement5.2b&3b

5

Beschreibung
Kern des Prozessschritts ist die
Bereitstellung von Ressourcen für das
Pilotprojekt. Beispiele sind die kurzfristige
Einbindung von Experten, oder die
Organisation von Test-Infrastruktur oder
Materialen sowie die Bereitstellung
finanzieller Mittel.

Methoden und Werkzeuge
-

Nachfolger
5.4.1

Vorgänger
5.1.2
5.4.5 (wenn Meilenstein erfolgreich)

Pilot

Ressourcen bereitstellen

Projektmanagement

5

5.2b&3b.1a

5.2b&3b

Vorgänger
5.1

Vorgänger
5.2a.2
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Bild A-35: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (27/34) 

Beschreibung
Inhalt dieses Prozessschritts ist die
Überwachung des Ist-Projektfortschritts im
Vergleich zum Soll-Projektfortschritt und der
Ableitung etwaiger Gegenmaßnahmen.

Nachfolger
5.4.1

Pilot

Projektfortschritt überprüfen

Projektmanagement

5

5.2b&3b.1c

5.2b&3b

Vorgänger
5.1.2
5.4.5 (wenn Meilenstein erfolgreich)

Beschreibung
Im Pilotprojekt werden Regelmeetings mit
den Projektpartnern durchgeführt. Abhängig
vom Projekttyp erweisen sich in der
Unternehmenspraxis separate Termine mit
dem Start-up und dem etablierten
Unternehmen sowie mit dem gesamten
Projektteam als zielführend.

Nachfolger
5.4.1

Pilot

Regelmeetings durchführen

Projektmanagement

5

5.2b&3b.1b

5.2b&3b

Methoden und Werkzeuge
-

Methoden und Werkzeuge
-

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, über das
weitere Vorgehen in der Zusammenarbeit mit
dem Start-up zu entscheiden. Dazu werden
die Ergebnisse des PoC-Tests aufbereiten,
präsentiert und bewertet.

Enthaltene Prozessschritte
Nutzen neu bewerten | Projektergebnisse 
aufbereiten | Projektergebnisse präsentieren 
| Projektergebnisse bewerten | 
Fortsetzungsentscheidung treffen

Nachfolger
5.2a & 5.2b&3b (Meilenstein erfolgreich)
5.5a (Pilotprojekt erfolgreich)
5.5b (Meilenstein/Pilotprojekt n. erfolgreich)

Pilot

PoC reviewen (Learn)5.4

5

Beschreibung
Der Mehrwert und der Umsetzungsaufwand
der Start-up-Lösung werden auf Grundlage
der im Pilotprojekt gesammelten Erkennt-
nisse neu bewertet. Dies kann beispielsweise
in Form des Updates des Business Cases
oder der Nutzwertanalyse erfolgen.

Nachfolger
5.4.2

Vorgänger
5.4.1
5.2b&3b.1a-c

Pilot

Nutzen neu bewerten

PoC reviewen (Learn)

5

5.4.1

5.4

Methoden und Werkzeuge
Business Case | Nutzwertanalyse

Vorgänger
5.3a
5.2b&3b

Vorgänger
5.1.2
5.4.5 (wenn Meilenstein erfolgreich)
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Bild A-36: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (28/34) 

Beschreibung
Auf Basis der bewerteten Projektergebnisse
wird entschieden, ob die Zusammenarbeit
mit dem Start-up fortgesetzt nach dem
Meilenstein (MS) / Pilotprojekt (PP) wird oder
nicht.

Nachfolger
5.2a.1 & 5.2b&3b.1a-c (MS erfolgreich)
5.5a.1 (Pilotprojekt erfolgreich)
5.5b.1 (MS/ PP nicht erfolgreich)

Vorgänger
5.4.4

Pilot

Fortsetzungsentsch. treffen

PoC reviewen (Learn)

5

5.4.5

5.4

Beschreibung
Das Pilotprojekt-Team stellt die aufbereiteten
Ergebnisse dem Entscheidungsgremium vor.

Nachfolger
5.4.4

Pilot

Projektergebnisse präsentieren

PoC reviewen (Learn)

5

5.4.3

5.4

Beschreibung
Die Ergebnisse des Pilotprojekts werden
zwecks Präsentation und Entscheidung über
das weitere Vorgehen publikumsgerecht
aufbereitet.

Nachfolger
5.4.3

Pilot

Projektergebnisse aufbereiten

PoC reviewen (Learn)

5

5.4.2

5.4

Vorgänger
5.4.2

Methoden und Werkzeuge
-

Beschreibung
Der Erfolg des Pilotprojekts wird anhand der
in der Projektdefinition festgelegten Kriterien
bewertet.

Nachfolger
5.4.5

Vorgänger
5.4.3

Pilot

Projektergebnisse bewerten

PoC reviewen (Learn)

5

5.4.4

5.4

Methoden und Werkzeuge
-

Methoden und Werkzeuge
Pilotprojekt-Canvas

Methoden und Werkzeuge
-

Vorgänger
5.4.1
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Bild A-37: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (29/34) 

Beschreibung
Es wird ein Abschlussbericht für das Pilot-
projekt erstellt.

Nachfolger
6.1.1

Vorgänger
5.5a.2

Pilot

Abschlussbericht erstellen

Erfolgreiches Projekt abschließen

5

5.5a.3

5.5a

Beschreibung
In diesem Prozessschritt wird die präferierte
Adoption-Strategie definiert. Übergeordnet
lässt sich zwischen den drei Strategien
„Entwicklung“, „Einkauf“ und „Investment“
unterscheiden.

Methoden und Werkzeuge
Adoption-Strategie-Portfolio

Nachfolger
5.5a.2

Pilot

Adoption-Strategie auswählen

Erfolgreiches Projekt abschließen

5

5.5a.1

5.5a

Vorgänger
5.4.5

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, das
erfolgreiche Pilotprojekt abzuschließen. Dazu
wird eine Adoption-Strategie ausgewählt und
ein Abschlussbericht erstellt.

Enthaltene Prozessschritte
Adoption-Strategie auswählen | Weiteres 
Vorgehen diskutieren | Abschlussbericht 
erstellen

Nachfolger
6.1

Vorgänger
5.4

Pilot

Erfolgreiches Projektabschließen5.5a

5

Beschreibung
Basierend auf der intern getroffenen
Entscheidung über eine präferierte Adoption-
Strategie, wird diese gemeinsam mit dem
Start-up diskutiert.

Nachfolger
5.5a.3

Vorgänger
5.5a.1

Pilot

Weiteres Vorgehen diskutieren

Erfolgreiches Projekt abschließen

5

5.5a.2

5.5a

Methoden und Werkzeuge
Abschlussbericht-Vorlage

Methoden und Werkzeuge
-
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Bild A-38: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (30/34) 

Beschreibung
Das Start-up wird über die Beendigung der
Zusammenarbeit informiert.

Nachfolger
5.5b.2

Pilot

Start-up informieren

N. erfolgr. Projekt abschließen

5

5.5b.1

5.5b

Vorgänger
5.4.5

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, das nicht
erfolgreiche Pilotprojekt abzuschließen. Dazu
wird ein Abschlussbericht erstellt.

Enthaltene Prozessschritte
Start-up informieren | Abschlussbericht 
erstellen

Nachfolger
-

Vorgänger
5.4

Pilot

5.5b

5

Nicht erfolgreiches
Projekt abschließen

Beschreibung
Es wird ein Abschlussbericht für das
Pilotprojekt erstellt.

Nachfolger
-

Vorgänger
5.5b.1

Pilot

Abschlussbericht erstellen

N. erfolgr. Projekt abschließen

5

5.5b.2

5.5b

Methoden und Werkzeuge
Abschlussbericht-Vorlage

Methoden und Werkzeuge
-
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Bild A-39: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (31/34) 

Beschreibung
Die Pilotprojektergebnisse werden allen in
der Adoption relevanten Stakeholdern
präsentiert.

Nachfolger
6.1.2

Vorgänger
5.5a.3

Adopt

Projektergebnisse vorstellen

Start-up übergeben

6

6.1.1

6.1

Beschreibung
Zusammen mit allen relevanten Stakeholdern
wird ein Adoption-Projekt definiert.

Methoden und Werkzeuge
-

Nachfolger
6.2a.1a&b (Start-up-Lösung wird eingekauft)
6.2b.1a&b (Start-up-Lösung wird weiterentw.)
6.2c.1a&b (in Start-up wird investiert)

Vorgänger
6.1.1

Adoption-Projekt definieren

Start-up übergeben

6

6.1.2

6.1

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist die erfolgreiche
Übergabe des Start-ups an den Venture
Client bzw. die für Venture Capital oder
Merger & Akquisition verantwortlichen
Organisationseinheiten.

Enthaltene Prozessschritte
Projektergebnisse vorstellen | Adoption-
Projekt definieren

Nachfolger
6.2a (Start-up-Lösung wird eingekauft)
6.2b (Start-up-Lösung wird weiterentw.)
6.2c (in Start-up wird investiert)

Vorgänger
5.5a

Adopt

Start-up übergeben6.1

6
Adopt6

Beschreibung

Ziel des Hauptprozesses ist es, die Start-up-
Lösung in die Organisation zu integrieren.
Bevor die Start-up-Lösung eingekauft, in
einem gemeinsamen Projekt weiterentwickelt
oder in das Start-up investiert wird, erfolgt die
Übergabe des Start-ups von der Venture
Clienting-verantwortlichen Einheit an die
Kern- oder Investmentorganisation.

Adopt

Methoden und Werkzeuge
-
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Bild A-40: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (32/34) 

Beschreibung
Es wird der Einkaufsprozess zur Etablierung
des Start-ups als Serienlieferant durchlaufen.
Sollte das Start-up als Unternehmen noch
nicht den notwendigen Reifegrad besitzen,
kann es zusätzlich bei der Erlangung von
Zertifizierungen oder dem Auf- und Ausbau
von Fertigungskapazitäten unterstützt
werden.

Nachfolger
-

Adopt

Einkaufsprozess durchlaufen

Start-up-Lösung einkaufen

6

6.2a.1a

6.2a

Vorgänger
6.1.2

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, die Start-up-
Lösung für den operativen Einsatz bzw. für
die Serie einzukaufen.

Enthaltene Prozessschritte
Einkaufsprozess durchlaufen |  
Einkaufsprozess unterstützen

Nachfolger
-

Adopt

Start-up-Lösung einkaufen6.2a

6

Beschreibung
Der Einkaufsprozess wird von Unter-
nehmensmitarbeitern mit Erfahrung in der
Start-up-Kollaboration unterstützt, um
auftretende Probleme bei der Zusammen-
arbeit zwischen Start-up und etabliertem
Unternehmen zu lösen und eine einfache
Integration in der Start-up-Lösung zu
gewährleisten.

Nachfolger
-

Vorgänger
6.1.2

Adopt

Einkaufsprozess unterstützen

Start-up-Lösung einkaufen

6

6.2a.1b

6.2a

Nachfolger
-

Vorgänger
6.1

Adopt

Start-up-Lösung weiterentwickeln6.2b

6

Enthaltene Prozessschritte
Entwicklungsprojekt durchführen |   
Entwicklungsprojekt unterstützen

Methoden und Werkzeuge
-

Methoden und Werkzeuge
-

Vorgänger
6.1

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, die Start-up-
Lösung gemeinsam weiterzuentwickeln, um
sie für den operativen Einsatz bzw. die Serie
vorzubereiten.
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Bild A-41: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (33/34) 

Beschreibung
Die Rechnung wird von der verantwortlichen
Stelle freigegeben.

Nachfolger
-

Adopt

Entwicklungsprojekt unterstützen

Start-up-Lösung weiterentwickeln

6

6.2b.1b

6.2b

Vorgänger
6.1.2

Beschreibung
Im Entwicklungsprojekt wird die Start-up-
Lösung entweder angepasst oder weiter-
entwickelt, um den erforderlichen Reifegrad
für den operativen Einsatz bzw. die Serie zu
erreichen.

Nachfolger
-

Adopt

Entwicklungsprojekt durchführen

Start-up-Lösung weiterentwickeln

6

6.2b.1a

6.2b

Methoden und Werkzeuge
-

Methoden und Werkzeuge
-

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es,
Unternehmensanteile des Start-ups zu
erwerben.

Enthaltene Prozessschritte
Venture Capital Investment tätigen | Merger 
& Akquisition durchführen

Nachfolger
-

Adopt

Investment tätigen6.2c

6

Methoden und Werkzeuge
-

Nachfolger
-

Vorgänger
6.1.2

Adopt

CVC-Investment tätigen

Investment tätigen

6

6.2c.1a

6.2c

Vorgänger
6.1

Vorgänger
6.1.2

Beschreibung
Das etablierte Unternehmen erwirbt
Minderheitsanteile am Start-up.
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Bild A-42: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (34/34) 

  

Beschreibung
Das etablierte Unternehmen kauft das Start-
up und integriert es in das Unternehmen.

Methoden und Werkzeuge
-

Nachfolger
-

Adopt

M&A durchführen

Investment tätigen

6

6.2c.1b

6.2c

Vorgänger
6.1.2
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A3.4 Scouting-Methoden26 

In diesem Abschnitt werden die Steckbriefe der Scouting-Methoden in Bild A-43 bis Bild 

A-50 dargestellt. 

 

Bild A-43: Steckbrief der Scouting-Methode "Kostenpflichtige Desk Research" 

 

26
 Teile des Inhalts dieses Kapitels sind aus der Arbeit von JILKA [JHS23] entnommen worden. 

Kurzbeschreibung

Desk Research ist eine Methode des Scoutings, bei der Start-ups und Start-up-Informationen

über öffentlich zugänglichen Quellen gesammelt. Bei der kostenpflichtigen Variante, wird auf

Start-up-Datenbanken oder andere Online-Ressourcen mit Bezahlschranke zurückgegriffen.

Die Suche selbst wird von unternehmensinternen Mitarbeitern durchgeführt.

Kostenpflichtige Desk Research

Beispiele

Crunchbase, Pitchbook, StartUs Insights, Tracxn

Zielsetzung

Konkrete Use Cases
realisieren

Interessante Start-up-
Lösungen identifizieren

Start-up-Ökosystem
erkunden

Start-up- und Ökosystem-Zugang

Nicht privilegiert Privilegiert

Ressourcenbedarf

Keiner Budget BeidesPersonal

Scouting-Dauer

Ungewiss Wochen TageMonate

Gering Mittel Hoch

Problem-Solution-Fit



Seite A-46  Angang A3 

 

Bild A-44: Steckbrief der Scouting-Methode "Scouting-Satellit" 

Kurzbeschreibung

Ein Scouting-Satellit ist eine Organisationseinheit eines Unternehmens (z. B. BMW Tech Office

in Israel), die in relevanten Start-up- und Innovations-Ökosystemen angesiedelt ist. Durch die

regionale Nähe verfügen Mitarbeiter des Scouting-Satelliten über einen guten Überblick über

und einen guten Zugang zum jeweiligen Ökosystem.

Scouting-Satellit

Beispiele

BMW, Goldbeck, Miele

Zielsetzung

Konkrete Use Cases
realisieren

Interessante Start-up-
Lösungen identifizieren

Start-up-Ökosystem
erkunden

Start-up- und Ökosystem-Zugang

Nicht privilegiert Privilegiert

Ressourcenbedarf

Keiner Budget BeidesPersonal

Scouting-Dauer

Ungewiss Wochen TageMonate

Gering Mittel Hoch

Problem-Solution-Fit
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Bild A-45: Steckbrief der Scouting-Methode "Start-up-Events" [Slu25-ol], [Viv25-ol] 

Kurzbeschreibung

Startup-Events sind Veranstaltungen, die speziell für die Startup-Community konzipiert

sind. Für Unternehmen bietet sich die Gelegenheit sich mit Startups, Investoren,

Mentoren und andere Akteure des Ökosystems auszutauschen. Diese Events umfassen

oft Pitch-Wettbewerbe, Networking-Veranstaltungen, Konferenzen und Workshops.

Start-up-Events

Beispiele

Slush, Viva Tech, Bits & Pretzels, Web Summit

Zielsetzung

Konkrete Use Cases
realisieren

Interessante Start-up-
Lösungen identifizieren

Start-up-Ökosystem
erkunden

Start-up- und Ökosystem-Zugang

Nicht privilegiert Privilegiert

Ressourcenbedarf

Keiner Budget BeidesPersonal

Scouting-Dauer

Ungewiss Wochen TageMonate

Gering Mittel Hoch

Problem-Solution-Fit
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Bild A-46: Steckbrief der Scouting-Methode "Kostenlose Desk Research" 

Kurzbeschreibung

Desk Research ist eine Methode des Scoutings, bei der Start-ups und Start-up-Informationen

über öffentlich zugänglichen Quellen gesammelt. Bei der kostenlosen Variante, wird auf Start-

up-Datenbanken oder andere Online-Ressourcen ohne Bezahlschranke zurückgegriffen. Die

Suche selbst wird von unternehmensinternen Mitarbeitern durchgeführt.

Kostenlose Desk Research

Beispiele

Google, ChatGPT, Startup-Map Berlin, de:hub german ecosystems

Zielsetzung

Konkrete Use Cases
realisieren

Interessante Start-up-
Lösungen identifizieren

Start-up-Ökosystem
erkunden

Start-up- und Ökosystem-Zugang

Nicht privilegiert Privilegiert

Ressourcenbedarf

Keiner Budget BeidesPersonal

Scouting-Dauer

Ungewiss Wochen TageMonate

Gering Mittel Hoch

Problem-Solution-Fit
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Bild A-47: Steckbrief der Scouting-Methode "Scouting-Dienstleister" 

Kurzbeschreibung

Scouting-Dienstleister sind auf die Identifizierung und Bewertung von Start-ups sowie den

Kontaktaufbau spezialisiert und übernehmen das gesamte Scouting. Durch eine gute

Vernetzung im Start-up-Ökosystem und teils regionale Spezialisierung eröffnen sie einen guten

Start-up-Zugang. Gleichzeitig sind ihre Dienste oftmals teuer.

Scouting-Dienstleister

Beispiele

Innovantage Partners, Go Silicon Valley, Ambivation, Innoget

Start-up- und Ökosystem-Zugang

Nicht privilegiert Privilegiert

Ressourcenbedarf

Keiner Budget BeidesPersonal

Scouting-Dauer

Ungewiss Wochen TageMonate

Gering Mittel Hoch

Problem-Solution-Fit

Zielsetzung

Konkrete Use Cases
realisieren

Interessante Start-up-
Lösungen identifizieren

Start-up-Ökosystem
erkunden
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Bild A-48: Steckbrief der Scouting-Methode "Venture Clienting Webseite" 

Kurzbeschreibung

Venture Clienting-Webseiten bieten für etablierte Unternehmen eine aufwandsarme Variante

zur Identifikation von Start-ups. Auf der Webseite der Venture Clienting Unit werden Use

Cases und Suchfelder veröffentlicht. Auf diese können sich Start-ups bewerben. Die

Anmeldung durch Start-ups führt jedoch auch zu einem geringeren Problem-Solution-Fit.

Venture Clienting Webseite

Beispiele

BMW Startup Garage, DB Schenker Startup Terminal, OTTO Dock 6, Eberspächer Next Shed

Zielsetzung

Konkrete Use Cases
realisieren

Interessante Start-up-
Lösungen identifizieren

Start-up-Ökosystem
erkunden

Start-up- und Ökosystem-Zugang

Nicht privilegiert Privilegiert

Ressourcenbedarf

Keiner Budget BeidesPersonal

Scouting-Dauer

Ungewiss Wochen TageMonate

Gering Mittel Hoch

Problem-Solution-Fit
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Bild A-49: Steckbrief der Scouting-Methode "Soziale Netzwerke" 

Kurzbeschreibung

LinkedIn kann ähnlich wie Venture Clienting-Website als aufwandsarmes Werkzeug für das

Start-up-Scouting dienen. Start-ups können sich bspw. bei Mitarbeitern der Venture Clienting

Unit oder auf konkrete, veröffentlichte Use Cases bewerben.

Soziale Netzwerke

Beispiele

LinkedIn

Zielsetzung

Konkrete Use Cases
realisieren

Interessante Start-up-
Lösungen identifizieren

Start-up-Ökosystem
erkunden

Start-up- und Ökosystem-Zugang

Nicht privilegiert Privilegiert

Ressourcenbedarf

Keiner Budget BeidesPersonal

Scouting-Dauer

Ungewiss Wochen TageMonate

Gering Mittel Hoch

Problem-Solution-Fit
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Bild A-50: Steckbrief der Scouting-Methode "Netzwerkpartner" 

  

Kurzbeschreibung

Netzwerk-Partner sind beispielsweise Venture Capital Fonds, Akzeleratoren oder Start-up-

Initiativen. Sie haben das Ziel Start-ups aus ihrem Portfolio mit etablierten Unternehmen

zusammenzubringen. Daher vernetzen sie etablierten Unternehmen oftmals kostenfrei

passende Start-ups für Use Cases oder Suchfelder zur Verfügung.

Netzwerk-Partner

Beispiele

Founders Foundation, Garage33, Earlybird Venture Capital, High-Tech Gründerfonds

Zielsetzung

Konkrete Use Cases
realisieren

Interessante Start-up-
Lösungen identifizieren

Start-up-Ökosystem
erkunden

Start-up- und Ökosystem-Zugang

Nicht privilegiert Privilegiert

Ressourcenbedarf

Keiner Budget BeidesPersonal

Scouting-Dauer

Ungewiss Wochen TageMonate

Gering Mittel Hoch

Problem-Solution-Fit
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A3.5 Start-up-Steckbrief 

Bild A-51 zeigt einen Start-up-Steckbrief, der zur Vorstellung von gescouteten Start-ups 

bei den Fachbereichen genutzt werden kann. 

 

Bild A-51: Beispielhafte Darstellung eines Start-up-Steckbriefs (Foto KI-generiert) 

A3.6 Rollen-Steckbriefe 

Der Abschnitt präsentiert Steckbriefe des Rollenmodells für das Venture Clienting. 

Kurzbeschreibung

„Beispiel Start-up“ bietet eine Lösung zur

automatisierten visuellen Qualitätskontrolle in

der industriellen Fertigung an. Sie kombiniert

Kameras, Beleuchtung und Computer-Vision-

Software, um z. B. Maßabweichungen oder

Oberflächenfehler zu erkennen. Die Lösung ist

in bestehende Produktionslinien integrierbar und

dokumentiert Ergebnisse auf einem Dashboard.

Beispiel Start-up

Geschäftsüberblick

Lösung

Hardware und KI-basierte Software für die 

automatisierte Qualitätskontrolle

Anwendungsfälle

• Inspektion von Gussteil-Strukturen

• Erkennung von Spritzteil-Deformationen

• Inspektion Leiterplatten-Lötstellen

Start-up-Bewertung

Oberflächen-

Kontrolle

Fehler-

Lokalisierung

SPS-

Anbindung

Plug & Play-

Fähigkeit

Mitabeiter

~ 5

Investments

Seed, 0.6 Mio. €

Hauptsitz

Israel

Gründung

2021
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Bild A-52: Rollen-Steckbriefe (1/7) 

Beschreibung
Der Use Case-Identifyer ist für die Identifika-
tion von Use Cases für das Venture Clienting
verantwortlich. Er übernimmt die Erhebung
von Problemen, deren Relevanzbewertung
für das Venture Clienting, die Definition von
Use Cases und deren Bewertung sowie die
Übergabe der Use Cases an den Scouting-
Koordinator.

Prozessschritte
1.1.1a Problem aktiv identifizieren (A, R)
1.1.2 Problemrelevanz vorbewerten (A, R)
1.1.3 VCL-Relevanz bewerten (A, R)
1.2.1 Problem beschreiben (A, R)
1.2.2 Lösungsbedarf identifizieren (A, R)
1.2.3 Mehrwert ermitteln (A, R)
1.2.4 Umsetzungsaufwand ermitteln (A, R)
1.3.1 Use Case bewerten (A, R)
1.3.2 Use Case auswählen (C)
2.1.1 Scouting-Informationen definieren (C)

Use Case-Identifyer

Beschreibung
Der Scout ist für Scouting der Start-ups 
verantwortlich. Die Rolle existiert nur, wenn 
das etablierte Unternehmen entscheidet 
selbst zu scouten (Desk Research, 
Ecosystem-Journey, Scouting-Satellit, Start-
up-Events).

Prozessschritte
2.2b.2 Start-ups scouten (R)
2.2b.3 Unrated List erstellen (R)
2.2b.4 Scouting-Feedback geben (I)
2.2b.5 Unrated List übergeben (R)

Scout

Beschreibung
Der Scouting-Koordinator orchestriert das
Scouting und stellt die Longlist zusammen.
Er wählt die geeignete(n) Scouting-Meth-
ode(n) für den jeweiligen Use Case aus,
beauftragt Scouting-Dienstleister und Netz-
werk-Partner, gibt Use Case und Suchfelder
zur Veröffentlichung auf der VCL-Webseite
an den Marketing-Verantwortlichen weiter
und erstellt die Longlist.

Prozessschritte
2.1.1 Scouting-Informationen definieren (A, R)
2.1.2 Scouting-Methode auswählen (A, R)
2.2b.1 Scouting-Partner beauftragen (R)
2.2b.4 Scouting-Feedback geben (A, R)
2.2b.5 Unrated List übergeben (I)
2.2d.1 Netzwerk-Partner beauftragen (A, R)
2.2d.4 Unrated List übergeben (I)
2.3.1 Unrated Lists zusammenführen (A, R)
2.3.2 Longlist erstellen (A, R)
2.3.3 Start-up-Vorstellung vorbereiten (A, R))

Scouting-Koordinator

Beschreibung
Der Match-Maker verantwortet die Auswahl 
des passenden Start-ups zur Realisierung 
des Use Cases. Einerseits stellt er dem 
Venture Client die Start-ups vor und 
unterstützt bei der Bewertung. Als Start-up-
Kontakt klärt spezifische Rückfragen an das 
Start-up und organisiert die Use Case-Demo.

Prozessschritte
2.1.1 Scouting-Informationen definieren (A, R)
3.1.1 Start-ups vorstellen (A, R)
3.1.2 Shortlist erstellen (S)
3.1.3 Rückfragen an Start-up klären (A, R)
3.2.1 Kollaborationsbereit. validieren (A, R)
3.2.2 Use-Case Demo vorbereiten (A, R)
3.2.3 Use Case-Demo durchführen (A, S)
3.2.4 Start-ups bewerten (S)
3.2.5 Start-up auswählen (C)

Match-Maker
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Bild A-53: Rollen-Steckbriefe (2/7) 

Beschreibung
Der Buy-Koordinator ist für die Beschaffung
der Start-up-Lösung zuständig. Dazu fungiert
er als Schnittstelle zwischen Start-up, Ven-
ture Client sowie Rechts-, IT-, Datenschutz-
und Einkaufsabteilung und koordiniert alle
relevanten Prozessschritte.

Prozessschritte
4.1.1 NDA-Existenz prüfen (A, R)
4.1.2 Startup-Informationen abfragen (A, R)
4.1.3 Startup-Informationen bereitstellen (I)
4.1.4 NDA erstellen (A, R)
4.1.5 NDA unterschreiben (R)
4.1.6 NDA unterschreiben (I)
4.1.7 NDA-Anpassungen verhandeln (S)
4.2.1 Use Case detaillieren (I)
4.2.2 Pilotprojekt definieren (I)
4.2.3 Projektsetup planen (I)
4.3.1 IT-Demand erstellen (A, R)
4.3.4 IT-Demand bestätigen (I)
4.3.5 IT-Demand anpassen (R)

Buy-Koordinator

Beschreibung
Der Scout ist für Scouting der Start-ups
verantwortlich. Die Rolle existiert nur, wenn
das etablierte Unternehmen entscheidet
selbst zu scouten (Desk Research, Eco-
system-Journey, Scouting-Satellit, Start-up-
Events).

Prozessschritte
4.2.1 Use Case detaillieren (S)
4.2.2 Pilotprojekt definieren (S)
4.2.3 Projektsetup planen (S)
5.1.1 Internen Kick-off durchführen (A, R)
5.1.2 Externen Kick-off durchführen (A, R)
5.2a.1 Konzept erstellen (I)
5.2a.2 PoC entwickeln (I)
5.2b.1 Validierungsplan erstellen (I)
5.2b.2 PoC testen (I)
5.2b&3b.1a Ressourcen bereitstellen (A, R)
5.2b&3b.1b Regelmeeting durchführen (A, R)
5.2b&3b.1c Projektfortschritt prüfen (A, R)
5.4.1 Nutzen neu bewerten (A, R)

Projektmanager

Prozessschritte
4.4.1 Einkauf informieren (A, R)
4.4.2 Request for Proposal erstellen (A, R)
4.4.3 Angebot erstellen (I)
4.4.4a Angebot inhaltlich prüfen (A, R)
4.4.4b Angebot nicht-inhaltlich prüfen (I)
4.4.5 Angebot nachverhandeln (S)
4.4.9 Start-up beauftragen (I)
4.5.1 Rechnung erstellen (I)

Buy-Koordinator

Prozessschritte
5.4.2 Projektergebnisse aufbereiten (A, R)
5.4.3 Projektergebnisse präsentieren (A, R)
5.4.4 Projektergebnisse bewerten (S)
5.4.5 Fortsetzungsentscheidung treffen (C)
5.5a.1 Adoption-Strategy auswählen (S)
5.5a.2 Weiteres Vorgehen diskutieren (S)
5.5a.3 Abschlussbericht erstellen (A, R)
5.5b.1 Start-up informieren (A, R)
5.5b.2 Abschlussbericht erstellen (A, R)
6.1.1 Projektergebnisse vorstellen (A, R)
6.1.2 Adoption-Projekt definieren (C)

Projektmanager
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Bild A-54: Rollen-Steckbriefe (3/7) 

Beschreibung
Der Problem Owner (z.B. Product/ Process
Owner) kennt das Problem im Detail und ist
für dessen Lösung verantwortlich. Zu diesem
Zweck begleitet er den gesamten Prozess
von Use Case-Definition, über Start-up-Aus-
wahl bis zur Pilotprojekt-Bewertung und ist
für die Integration der Start-up-Lösung zu-
ständig.

Prozessschritte
6.1.1 Projektergebnisse vorstellen (I)
6.1.2 Adoption-Projekt definieren (S)
6.2a.1b Einkaufsprozess unterstützen (S)
6.2b.1b Entwicklungsprojekt unterstützen (S)

Adoption-Koordinator

Beschreibung
Der Einkaufs-Experte ist operativ für die
Beschaffung der Start-up-Lösung für das
Pilotprojekt als auch für das spätere
Adoption-Projekt zuständig. Darüber hinaus
unterstützt er die Venture Clienting Unit bei
der Erarbeitung von einkaufs-bezogenen
Rahmenbedingungen für das Venture Clien-
ting (z.B. Request for Proposal, Zahlungs-
bedingungen).

Prozessschritte
2.2b.1 Scouting-Partner beauftragen (S)
4.4.1 Einkauf informieren (I)
4.4.4b Angebot nicht-inhaltlich prüfen (A, R)
4.4.5 Angebot nachverhandeln (A, R)
4.4.6 Start-up als Lieferant anlegen (A, R)
4.4.7 Beschaffungsantrag erstellen (A, R)
4.4.9 Start-up beauftragen (A, R)
4.5.3 Rechnung begleichen (A, R)
6.1.2 Adoption-Projekt definieren (C)
6.2a.1a Einkaufsprozess durchlaufen

Einkaufs-Experte 

Beschreibung
Der Venture Clienting-Verantwortliche ver-
antwortet alle Venture Clienting-Aktivitäten.
Operativ umfasst dies die Freigabe von NDA
und Venture Clienting-Budget. Zudem unter-
stützt er bei der Bewertung von Use Cases,
Start-ups und Pilotprojekt-Ergebnissen. Zu-
sätzlich ist er für verschiedene Unterstütz-
ungsprozesse im Kontext von Strategie,
Management u. Personalführung zuständig.

Prozessschritte
1.3.2 Use Case auswählen (C)
2.2b.1 Scouting-Partner beauftragen (A)
3.2.3 Use Case-Demo durchführen (I)
3.2.4 Start-ups bewerten (C)
3.2.5 Start-up auswählen (C)
4.1.5 NDA unterschreiben (A, R)
4.4.8 Beschaffungsantrag freigeben (A, R)
4.5.2 Rechnung freigeben (A, R)
5.2b&3b.1c Projektfortschritt überprüfen (I)
5.4.3 Projektergebnisse präsentieren (I)
5.4.4 Projektergebnisse bewerten (C)
5.4.5 Fortsetzungsentscheidung treffen (C)
5.5a.1 Adoption-Strategy auswählen (C)

VCL-Verantwortlicher

Prozessschritte
5.5a.3 Abschlussbericht erstellen (I)
5.5b.2 Abschlussbericht erstellen (I)
6.1.1 Projektergebnisse vorstellen (I)
6.1.2 Adoption-Projekt definieren (C)
M1 Venture Client Strategie definieren
M2 Venture Clienting weiterentwickeln
M3 Stakeholder managen
M4 Personal recrutieren und entwickeln
M5 Personal führen
M6 Management-Reporting durchführen
M7 Budget verhandeln
M8 Projekt-Portfolio überwachen

VCL-Verantwortlicher
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Bild A-55: Rollen-Steckbriefe (4/7) 

Beschreibung
Der Legal-Experte unterstützt die Venture
Client Unit bei der Erarbeitung von legal-
relevanten Dokumenten für das Venture
Clienting (z.B. NDA, Terms & Conditions).
Darüber hinaus ist er für etwaige Pilotprojekt-
individuelle Anpassungen dieser Dokumente
verantwortlich und bringt seiner Expertise bei
der Definition und Durchführung der
Adoption.

Prozessschritte
4.1.7 NDA-Anpassungen verhandeln (A, R)
4.2.3 Projektsetup planen (S)
6.1.2 Adoption-Projekt definieren (C)
6.2a.1a Einkaufsprozess durchlaufen
6.2c.1a Venture Capital Investment tätigen
6.2c.1b Merger & Akquisition durchführen

Legal-Experte

Beschreibung
Der Datenschutz-Experte ist mit den
Datenschutz- und Datensicherheits-Richt-
linien vertraut und unterstützt bei Bedarf bei
der Planung und Durchführung des Pilot- und
Adoption-Projekts. Des Weiteren unterstützt
er die Venture Clienting Unit bei der Ausar-
beitung der Datenschutz-bezogenen Rah-
menbedingungen für das Venture Clienting.

Prozessschritte
4.3.2 IT-Demand weiterleiten
4.3.3b Datensicherheit & -schutz prüfen (A, R)
4.3.5 IT-Demand anpassen (R)
6.1.2 Adoption-Projekt definieren (C)
6.2a.1a Einkaufsprozess durchlaufen

Datenschutz-Experte

Beschreibung
Der IT-Experte prüft den IT-Demand hinsicht-
lich der Konformität mit der bestehenden IT-
Architektur, leitet den Demand bei Bedarf an
weitere Stellen zwecks Prüfung weiter und
unterstützt bei Bedarf bei der Planung und
Durchführung von Pilot- & Adoption-Projekt.
Zudem unterstützt er die Venture Clienting
Unit bei der Ausarbeitung der IT-bezogenen
Rahmenbedingungen für das VCL.

Prozessschritte
4.2.1 Use Case detaillieren (S)
4.2.2 Pilotprojekt definieren (S)
4.2.3 Projektsetup planen (S)
4.3.2 IT-Demand weiterleiten (A, R)
4.3.3a IT-Architektur-Konformität prüfen (A, R)
4.3.3b Datensicherheit & -schutz prüfen (I)
4.3.3c Arbeitnehmerrechts-Konform. prüfen (I)
4.3.5 IT-Demand anpassen (R)
6.1.2 Adoption-Projekt definieren (C)
6.2a.1a Einkaufsprozess durchlaufen

IT-Experte

Beschreibung
Der Arbeitnehmer-Vertreter kennt sich mit
Arbeitnehmerrechten, Betriebsvereinbarung-
en und ähnlichen Bereichen aus. Er prüft
anstehende Pilotprojekte hinsichtlich deren
Konformität mit den entsprechenden Arbeit-
nehmer-rechtlichen Rahmenbedingungen.

Prozessschritte
4.3.2 IT-Demand weiterleiten
4.3.3c Arbeitnehmerrechts-Konf. prüfen (A, R)
4.3.5 IT-Demand anpassen (R)

Arbeitnehmer-Vertreter
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Bild A-56: Rollen-Steckbriefe (5/7) 

Beschreibung
Der Domänen-Experte unterstützt den
Venture Clienting Prozess bei Bedarf durch
seine Expertise auf spezifischen Fachge-
bieten (z.B. KI, Cyber Security, Materialien).
Dies umfasst die Identifikation und Auf-
wandsschätzung möglicher Lösungsansätze
für die ursprüngliche Problemstellung, die
Start-up-Bewertung sowie die Planung von
Pilot- und Adoption-Projekten.

Prozessschritte
1.2.2 Lösungsbedarf identifizieren (C)
1.2.4 Umsetzungsaufwand ermitteln (C)
3.1.2 Shortlist erstellen (C)
3.2.3 Use Case-Demo durchführen (I)
3.2.4 Start-ups bewerten (C)
4.2.1 Use Case detaillieren (C)
4.2.2 Pilotprojekt definieren (C)
4.2.3 Projektsetup planen (C)
6.1.2 Adoption-Projekt definieren (C)
6.2c.1a Venture Capital Investment tätigen
6.2c.1b Merger & Akquisition durchführen

Domänen-Experte

Beschreibung
Der Entwickler unterstützt bei der Planung 
des Pilotprojekts und ist für die Entwicklung 
im Rahmen des Pilot- und des etwaigen 
Adoption-Projekts verantwortlich. Darüber 
hinaus unterstützt er bei der Aufbereitung der 
Projektergebnisse und deren Bewertung.

Prozessschritte
4.2.1 Use Case detaillieren (C)
4.2.2 Pilotprojekt definieren (C)
4.2.3 Projektsetup planen (C)
5.1.1 Internen Kick-off durchführen (I)
5.1.2 Externen Kick-off durchführen (I)
5.2a.1 Konzept erstellen (R)
5.2a.2 PoC entwickeln (R)
5.2b&3b.1a Ressourcen bereitstellen (C)
5.2b&3b.1b Regelmeetings durchführen (S)
5.2b&3b.1c Projektfortschritt überprüfen (C)
5.4.1 Nutzen neu bewerten (C)
5.4.2 Projektergebnisse aufbereiten (C)
5.4.3 Projektergebnisse präsentieren (I)

Entwickler

Beschreibung
Der Marketing-Verantwortliche ist für die
Marketing-Aktivitäten der Venture Clienting-
Einheit zuständig. Dazu ist er für die
Erstellung von internen und externen
Marketing-Materialien sowie die Durchführ-
ung von Events verantwortlich und ver-
öffentlicht Suchfelder und Use Cases auf der
von ihm verwalteten Venture Clienting- Web-
seite.

Prozessschritte
2.2c.1 Use Case/ Suchfeld veröffentl. (A, R)
5.5a.3 Abschlussbericht erstellen (I)
U1 VCL-Events organisieren (A, R)
U2 Internes Marketing durchführen (A, R)
U3 Externes Marketing durchführen (A, R)

Marketing-Verantwortlicher

Prozessschritte
5.4.4 Projektergebnisse bewerten (C)
5.5a.3 Abschlussbericht erstellen (I)
5.5b.2 Abschlussbericht erstellen (I)
6.2b.1a Entwicklungsprojekt durchführen

Entwickler
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Bild A-57: Rollen-Steckbriefe (6/7) 

Beschreibung
Der Problem Owner verantwortet das
Problem (z.B. Product, Process oder
Business Model Owner). Er kennt das
Problem im Detail und ist für dessen Lösung
verantwortlich. Zu diesem Zweck begleitet er
den gesamten Prozess von der Use Case-
Definition, über die Start-up-Auswahl bis zur
Pilotprojekt-Bewertung und ist für die
Integration der Start-up-Lösung zuständig.

Prozessschritte
1.1.1a Problem aktiv identifizieren (R)
1.1.1b Problem passiv identifizieren (A, R)
1.2.1 Problem beschreiben (S)
1.2.2 Lösungsbedarf identifizieren (S)
1.2.3 Mehrwert ermitteln (S)
1.2.4 Umsetzungsaufwand ermitteln (S)
1.3.2 Use Case auswählen (C)
3.1.1 Start-ups vorstellen (I)
3.1.2 Shortlist erstellen (A, R)
3.2.3 Use Case-Demo durchführen (I)
3.2.4 Start-ups bewerten (A, R)
3.2.5 Start-up auswählen (C)
4.2.1 Use Case detaillieren (A, R)

Problem Owner

Prozessschritte
4.2.2 Pilotprojekt definieren (A, R)
4.2.3 Projektsetup planen (A, R)
4.4.5 Angebot nachverhandeln (I)
4.4.9 Start-up beauftragen (I)
5.1.1 Internen Kick-off durchführen (S)
5.1.2 Externen Kick-off durchführen (S)
5.2a.1 Konzept erstellen (C)
5.3a.1 Validierungsplan erstellen (C)
5.2b&3b.1a Ressourcen bereitstellen (C)
5.2b&3b.1b Regelmeetings durchführen (C)
5.2b&3b.1c Projektfortschritt überprüfen (C)
5.4.1 Nutzen neu bewerten (S)
5.4.2 Projektergebnisse aufbereiten (C)
5.4.3 Projektergebnisse präsentieren (I)
5.4.4 Projektergebnisse bewerten (A, R)
5.4.5 Fortsetzungsentscheidung treffen (C)
5.5a.1 Adoption-Strategy auswählen (R)
5.5a.2 Weiteres Vorgehen diskutieren (R)
5.5a.3 Abschlussbericht erstellen (I)
5.5b.1 Start-up informieren (I)
5.5b.2 Abschlussbericht erstellen (I)
6.1.1 Projektergebnisse vorstellen (I)
6.1.2 Adoption-Projekt definieren (A, R)
6.2a.1a Einkaufsprozess durchlaufen
6.2b.1a Entwicklungsprojekt durchführen

Problem Owner

Beschreibung
Der Entwickler unterstützt bei der Planung
des Pilotprojekts und ist für die Entwicklung
im Rahmen des Pilot- und des etwaigen
Adoption-Projekts verantwortlich. Darüber
hinaus unterstützt er bei der Aufbereitung der
Projektergebnisse und deren Bewertung.

Prozessschritte
4.2.1 Use Case detaillieren (C)
4.2.2 Pilotprojekt definieren (C)
4.2.3 Projektsetup planen (C)
5.1.1 Internen Kick-off durchführen (I)
5.1.2 Externen Kick-off durchführen (I)
5.2a.1 Konzept erstellen (R)
5.2a.2 PoC entwickeln (R)
5.2b&3b.1a Ressourcen bereitstellen (C)
5.2b&3b.1b Regelmeetings durchführen (S)
5.2b&3b.1c Projektfortschritt überprüfen (C)
5.4.1 Nutzen neu bewerten (C)
5.4.2 Projektergebnisse aufbereiten (C)
5.4.3 Projektergebnisse präsentieren (I)

Tester

Prozessschritte
5.4.4 Projektergebnisse bewerten (C)
5.5a.3 Abschlussbericht erstellen (I)
5.5b.2 Abschlussbericht erstellen (I)
6.2b.1a Entwicklungsprojekt durchführen

Tester
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Bild A-58: Rollen-Steckbriefe (7/7) 

Beschreibung
Der CVC-Experte übernimmt das Start-up im
Falle eines Venture Capital Investments im
Rahmen der Adoption.

Prozessschritte
1.1.1a Problem aktiv identifizieren (R)
6.1.1 Projektergebnisse vorstellen (I)
6.1.2 Adoption-Projekt definieren (S)
6.2c.1a Venture Capital Investment tätigen

CVC-Experte

Beschreibung
Der Budget-Verantwortliche verantwortet das 
für das Pilotprojekt notwendige Budget. Er 
trifft dementsprechend wegweisende 
Entscheidungen in Form der Use Case und 
Start-up-Auswahl sowie der Wahl der 
Adoption-Strategie. Außerdem unterstützt er 
bei der Planung von Pilot- und Adoption-
Projekt.

Prozessschritte
1.3.2 Use Case auswählen (A, R)
3.2.3 Use Case-Demo durchführen (I)
3.2.4 Start-ups bewerten (I)
3.2.5 Start-up auswählen (A, R)
4.2.3 Projektsetup planen (S)
4.4.5 Angebot nachverhandeln (I)
4.4.8 Beschaffungsantrag freigeben (A, R)
4.4.9 Start-up beauftragen (I)
4.5.2 Rechnung freigeben (A, R)
5.1.2 Externen Kick-off durchführen (S)
5.4.3 Projektergebnisse präsentieren (I)
5.4.4 Projektergebnisse bewerten (I)
5.4.5 Fortsetzungsentscheidung treffen (A, R)

Budget-Verantwortlicher

Prozessschritte
5.5a.1 Adoption-Strategy auswählen (A)
5.5a.2 Weiteres Vorgehen diskutieren (A)
5.5a.3 Abschlussbericht erstellen (I)
5.5b.1 Start-up informieren (I)
5.5b.2 Abschlussbericht erstellen (I)
6.1.1 Projektergebnisse vorstellen (I)
6.1.2 Adoption-Projekt definieren (S)
6.2a.1a Einkaufsprozess durchlaufen
6.2b.1a Entwicklungsprojekt durchführen

Budget-Verantwortlicher

Beschreibung
Der M&A-Experte übernimmt das Start-up im
Falle einer M&A im Rahmen der Adoption.

Prozessschritte
6.1.1 Projektergebnisse vorstellen (I)
6.1.2 Adoption-Projekt definieren (S)
6.2c.1b Merger & Akquisition durchführen

M&A-Experte
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A3.7 Fähigkeiten für das Venture Clienting 

Bild A-59 und Bild A-60 zeigen für das Venture Clienting notwendige Fähigkeiten. 

 

Bild A-59: Übersicht der Fähigkeiten (1/2) 

QuelleFähigkeitNr.

[DRS+18, S. 6, 11], [Gut18, S. 12], [Kur19, S. 120, 129], 

[GMK+20, S. 426, 427, 430, 431], [KW20, S. 68, 74, 89], [ES21, 

S. 2, 6], [One21, S. 55, 56], [VSS21, S. 5], [GL22, S. 2, 4, 6], 

[CFS+23, S. 8], [HMR+23, S. 353], [MHR+23, S. 111, 113, 114, 

115], [MWK+23, S. 10, 11]

Abstraktionsfähigkeit1

[DRS+18, S. 6, 10, 11], [Gut18, S. 12], [Kur19, S. 105, 106, 121, 

123, 129], [GMK+20, S. 426, 427, 430, 431], [KW20, S. 68, 74, 

80, 87], [ES21, S. 2, 6], [One21, S. 55, 56], [VSS21, S. 5], 

[GL22, S. 2, 4, 5, 6], [HMR+23, S. 353], [MHR+23, S. 111, 113, 

114, 115], [MWK+23, S. 10, 11]

Analytisches Denken2

[GMK+20, S. 431]Beratungsvermögen3

[DRS+18, S. 7, 10, 11], [Kur19, S. 105, 108, 121, 123], 

[GMK+20, S. 426, 430], [KW20, S. 73, 74, 75, 76, 80], [KWC20, 

S. 17, 18], [VSS21, S. 5], [GL22, S. 4, 5], [CFS+23, S. 5], 

[HMR+23, S. 352 f., [MHR+23, S. 111, 115], [MWK+23, S. 10]

Beurteilungsvermögen4

[DRS+18, S. 6, 7], [GMK+20, S. 426, 431]Didaktisches Denken5

[Kur19, S. 109, 112], [GMK+20, S. 431], [CSA21, S. 18], [ES21, 

S. 2], [VSS21, S. 5], [GL22, S. 2], [CFS+23, S. 5, 6, 7], 

[HMR+23, S. 353]

Empathievermögen6

[DRS+18, S. 7, 11], [Gut18, S. 12], [Kur19, S. 129], [GMK+20, 

S. 426, 427], [KW20, S. 68, 74, 76, 94], [ES21, S. 2, 6], [One21, 

S. 55, 56], [VSS21, S. 5], [GL22, S. 2, 6], [CFS+23, S. 5], 

[HMR+23, S. 353], [MHR+23, S. 111, 113, 114, 115], [MWK+23, 

S. 10, 11]

Entscheidungsfähigkeit7

[DRS+18, S. 7], [KW20, S. 73]Business Cases Erstellung8

[DRS+18, S. 11], [KW20, S. 80], [GL22, S. 2, 5], [CFS+23, S. 7]Erwartungsmanagement9

[KW20, S. 95], [GL22, S. 6]Führungsvermögen10

[MWK+23, S. 12]Kollaborationsfähigkeit11

[DRS+18, S. 11], [Gut18, S. 9], [Kur19, S. 107, 109, 112, 120, 

122], [GMK+20, S. 426, 428, 431], [KW20, S. 68, 73, 74, 76, 78, 

80, 82], [KWC20, S. 18], [CSA21, S. 18], [ES21, S. 2], [VSS21, 

S. 5, 6], [GL22, S. 2, 4, 5, 6], [CFS+23, S. 5, 6, 7, 9], [HMR+23, 

S. 352, 353], [MHR+23, S. 111], [MWK+23, S. 12]

Kommunikationsfähigkeit12

[KW20, S. 69], [CFS+23, S. 6]Konfliktmanagement13

[DRS+18, S. 11]Koordinationsfähigkeit14

[DRS+18, S. 6, 11], [Gut18, S. 12], [Kur19, S. 129], [GMK+20, 

S. 426, 427, 430, 431], [KW20, S. 68, 74, 88], [ES21, S. 2, 6], 

[One21, S. 55, 56], [GL22, S. 2, 6], [HMR+23, S. 353], 

[MHR+23, S. 111, 113, 114, 115], [MWK+23, S. 10, 11]

Kreatives Denken15

[Kur19, S. 120], [GMK+20, S. 430], [KWC20, S. 18], [CFS+23, 

S. 7], [MWK+23, S. 12]

Lösungsorientiertes 

Denken
16

[CFS+23, S. 5]Marketingfähigkeit17



Seite A-62  Angang A3 

 

Bild A-60: Übersicht der Fähigkeiten (2/2) 

  

QuelleFähigkeitNr.

[DRS+18, S. 6, 7, 10, 11], [Kur19, S. 105, 106, 108, 121, 123], 

[GMK+20, S. 426, 430], [KW20, S. 73, 74, 75, 76], [KWC20, S. 

17], [VSS21, S. 5], [GL22, S. 4, 6], [HMR+23, S. 352], 

[MHR+23, S. 111, 114, 115], [MWK+23, S. 10]

Motivationsfähigkeit19

[Kur19, S. 122], [KW20, S. 83], [GL22, S. 6], [HMR+23, S. 353], 

[MHR+23, S. 114], [MWK+23, S. 10, 11]
Networking20

[DRS+18, S. 7], [MWK+23, S. 11]Planungsfähigkeit21

[DRS+18, S. 11], [GMK+20, S. 426], [KW20, S. 80], [CFS+23, 

S. 5], [HMR+23, S. 352]
Präsentationsfähigkeit22

[DRS+18, S. 11], [Gut18, S. 9, 12], [Kur19, S. 120, 129], 

[GMK+20, S. 426, 427, 431], [KW20, S. 68, 74, 82, 91], 

[KWC20, S. 18], [CSA21, S. 18], [ES21, S. 2, 6], [One21, S. 55, 

56], [GL22, S. 2, 6], [HMR+23, S. 353], [MHR+23, S. 111, 113, 

114, 115], [MWK+23, S. 10, 11]

Projektmanagement23

[DRS+18, S. 7, 11], [Gut18, S. 9], [GMK+20, S. 426], [KW20, S. 

82], [GL22, S. 2, 4, 6], [HMR+23, S. 353], [MHR+23, S. 114], 

[MWK+23, S. 11]

Stakeholdermanagement24

[DRS+18, S. 6, 11], [Gut18, S. 12], [Kur19, S. 112, 122, 129], 

[GMK+20, S. 426, 427, 431], [KW20, S. 68, 73, 74, 76, 80, 82, 

86], [CSA21, S. 18], [ES21, S. 2, 6], [One21, S. 55, 56], [VSS21, 

S. 5], [GL22, S. 2, 4, 5, 6], [CFS+23, S. 6, 7], [HMR+23, S. 352, 

353], [MHR+23, S. 111, 113, 114, 115], [MWK+23, S. 10, 11]

Strategisches Denken25

[GL22, S. 6]Überzeugungsfähigkeit26

[KW20, S. 76]
Unternehmenspolitisches 

Gespür
27

[Kur19, S. 120], [CFS+23, S. 8]
Unternehmerisches 

Denken
28

WorkshopVeränderungsbereitschaft29

WorkshopVisionäres Denken30
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A3.8 Ressourcen für das Venture Clienting 

Bild A-61 bis Bild A-63 zeigen für das Venture Clienting notwendige Ressourcen. 

 

Bild A-61: Übersicht der Ressourcen (1/3) 

QuelleRessourceNr.

Workshop
Arbeitnehmerschutz-

relevantes Wissen
1

[DRS+18, S. 10, 11], [Kur19, S. 105, 121, 123], [GMK+20, 

S. 426, 430], [GL22, S. 4], [MHR+23, S. 115], [MWK+23, 

S. 10]

IT-Systeme (z. B. für 

NDA, Einkauf, IT)
2

[DRS+18, S. 7, 11], [Kur19, S. 114], [One21, S. 56]IT-Infrastruktur Expertise3

[DRS+18, S. 6], [GL22, S. 4], [MHR+23, S. 111, 114]IT-Infrastruktur Übersicht4

[DRS+18, S. 11], [GMK+20, S. 426], [KW20, S. 74, 99], 

[GL22, S. 6], [HMR+23, S. 353], [MHR+23, S. 111], 

[MWK+23, S. 10]

Juristische Dokumente5

[KW20, S. 72, 73, 76], [HMR+23, S. 352]Juristische Expertise6

[DRS+18, S. 11], [Kur19, S. 113], [KW20, S. 76, 78], 

[GL22, S. 6], [MHR+23, S. 111], [MWK+23, S. 10]
Datenschutz-Expertise7

[HMR+23, S. 353]Datenschutz-Richtlinien8

WorkshopDomänenwissen9

WorkshopEinkaufs-Richtlinien10

[DRS+18, S. 6, 7], [VSS21, S. 6], [GL22, S. 4], [HMR+23, 

S. 352], [MHR+23, S. 111, 114]
Branchenwissen     11

[DRS+18, S. 6], [GL22, S. 4, 6], [MHR+23, S. 111, 114]Kundenbedarfe12

[MWK+23, S. 10]Marktentwicklungen13

[Kur19, S. 107], [GL22, S. 4]
Produktportfolio und -

roadmap
14

[GL22, S. 2], [CFS+23, S. 6]Prozessübersicht15

[DRS+18, S. 6, 7], [GL22, S. 4, 6], [MHR+23, S. 111, 114]Suchfelder       16

[Gut18, S. 9], [KW20, S. 82], [HMR+23, S. 353]
Trend- und 

Technologieübersicht
17

WorkshopWettbewerbsübersicht18

WorkshopZukunftsszenarien19

[DRS+18, S. 11], [GMK+20, S. 426], [KW20, S. 74, 99], 

[GL22, S. 6], [HMR+23, S. 353], [MHR+23, S. 111], 

[MWK+23, S. 10]

Unternehmens- und 

Bereichsstrategien     
20

[DRS+18, S. 11], [Gut18, S. 12], [Kur19, S. 129], 

[GMK+20, S. 426, 427, 431], [KW20, S. 68, 74], [ES21, S. 

2, 6], [One21, S. 55, 56], [GL22, S. 2, 4, 6], [HMR+23, S. 

353], [MHR+23, S. 111, 113, 114, 115], [MWK+23, S. 10]

Pilotprojekt-Budget21
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Bild A-62: Übersicht der Ressourcen (2/3) 

QuelleRessourceNr.

[DRS+18, S. 11], [Gut18, S. 12], [Kur19, S. 129], 

[GMK+20, S. 426, 427, 431], [KW20, S. 68, 74], [ES21, S. 

2, 6], [One21, S. 55, 56], [GL22, S. 2, 4, 6], [HMR+23, S. 

353], [MHR+23, S. 111, 113, 114, 115], [MWK+23, S. 10]

Venture Clienting 

Budget
22

Workshop
Entwicklungs-

infrastruktur
23

[KW20, S. 77], [HMR+23, S. 352]Testinfrastruktur     24

WorkshopBusiness Case25

Workshop
Use Case-

Priorisierungs-Portfolio
26

Workshop
Venture Clienting 

Relevance Checklist
27

[KW20, S. 72]
Pilotprojekt-

Bewertungskriterien       
28

[KW20, S. 78]Pilotprojekt-Ergebnisse29

[Kur19, S. 107, 108], [KW20, S. 72, 73, 74, 76, 78], 

[VSS21, S. 5, 6], [CFS+23, S. 7, 9], [HMR+23, S. 352]

Pilotprojekt-

Informationen
30

[DRS+18, S. 7], [VKK+21, S. 580], [HMR+23, S. 352], 

[MWK+23, S. 11]
Problem Collection Form31

[KW20, S. 100], [GL22, S. 6]
Scouting-relevante 

Informationen
32

[KW20, S. 101], [GL22, S. 6], [HMR+23, S. 353], 

[MHR+23, S. 114], [MWK+23, S. 11]
Scouting-Tools33

[KW20, S. 74], [VSS21, S. 5], [CFS+23, S. 5]
Start-up 

Bewertungskriterien      
34

[Kur19, S. 107], [KW20, S. 74, 76]Start-up Informationen      35

WorkshopUse Case Informationen36

[DRS+18, S. 11], [KW20, S. 80], [GL22, S. 2, 5], [CFS+23, 

S. 7]
Stakeholdermap37

[KW20, S. 74], [MHR+23, S. 115]
Erfahrung bei der Start-

up Bewertung   
38

[DRS+18, S. 11], [Gut18, S. 9, 12], [Kur19, S. 107, 120, 

122, 129], [GMK+20, S. 426, 427, 431], [KW20, S. 68, 73, 

74, 82], [KWC20, S. 18], [CSA21, S. 18], [ES21, S. 2, 6], 

[One21, S. 55, 56], [VSS21, S. 6], [GL22, S. 2, 6], 

[HMR+23, S. 352, 353], [MHR+23, S. 111, 113, 114, 115], 

[MWK+23, S. 10, 11]

Erfahrung im und 

Wissen über Start-up 

Kontext    
39
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Bild A-63: Übersicht der Ressourcen (3/3) 

A3.9 Fähigkeiten und Ressourcen der Rollen 

In diesem Abschnitt wird die Zuordnung der Fähigkeiten und Ressourcen zu den Rollen 

des Venture Clienting Rollenmodells in Bild A-64 bis Bild A-69 dargestellt. 

QuelleRessourceNr.

Workshop

Kenntnis der 

Erwartungshaltung der 

Kollaborationspartner   
40

Workshop

Kenntnis der 

Innovationsaktivitäten 

des Unternehmens    
41

Workshop
Kenntnis der 

Problemstellung
42

Workshop
Kenntnis der Scouting-

Tools    
43

Workshop
Kenntnis der Venture 

Clienting Strategie
44

Workshop
Kenntnis des Venture 

Clienting Prozesses
45

[GL22, S. 6]Technisches Wissen46

[Kur19, S. 120], [CFS+23, S. 8]
Unternehmensinternes 

Netzwerk
47

Workshop
Venture Clienting 

Software
48

Workshop
Venture Clienting 

Webseite
49

Workshop

Zugang zum und 

Netzwerk im Start-up 

Ökosystem    
50

Workshop
Kenntnis über Scouting 

Methoden
51
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Bild A-64: Fähigkeiten und Ressourcen der jeweiligen Venture Clienting Rollen (1/6) 
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Bild A-65: Fähigkeiten und Ressourcen der jeweiligen Venture Clienting Rollen (2/6) 
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Bild A-66: Fähigkeiten und Ressourcen der jeweiligen Venture Clienting Rollen (3/6) 
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Bild A-67: Fähigkeiten und Ressourcen der jeweiligen Venture Clienting Rollen (4/6) 
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Bild A-68: Fähigkeiten und Ressourcen der jeweiligen Venture Clienting Rollen (5/6) 
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Bild A-69: Fähigkeiten und Ressourcen der jeweiligen Venture Clienting Rollen (6/6) 
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A3.10 Interviewpartner der Taxonomie-Erstellung 

Bild A-70 zeigt eine Übersicht der Interviewpartner im Rahmen der Taxonomie-Erstel-

lung. Diese beinhaltet zum einen die Information in welcher Iteration und im Rahmen 

welchen Formats der Interviewpartner eingebunden wurde und charakterisiert in zusätz-

lich hinsichtlich Branche und Umsatz. 

 

Bild A-70: Übersicht der Interviewpartner für die Taxonomie-Erstellung 

  

Umsatz

(in Mrd. €)
BrancheExpertenFormatNr.Iteration

1-10Automobil
Head of VCL,

VCL-Manager
Workshop11

1-10ElektrotechnikVCL-ManagerWorkshop21

10-50HandelVCL-Manager (2x)Workshop31

1-10LebensmittelVCL-ManagerWorkshop41

1-10MaschinenbauVCL-Manager (2x)Workshop51

1-10
Technische 

Dienstleistungen

VCL-Manager, 

Tech-Scout
Workshop62

1-10AutomobilInnovationsmanagerInterview72

10-50AutomobilHead of VCLInterview82

10-50AutomobilHead of VCLInterview92

> 50AutomobilHead of VCLInterview102

1-10Maschinenbau
Head of VCL,

VCL Manager
Interview112

1-10MaschinenbauVCL- ManagerInterview122

1-10MaschinenbauVCL-ManagerInterview132

> 50MaschinenbauHead of VCLInterview142

10-50LogistikHead of VCLInterview152

> 50LogistikHead of VCLInterview162

10-50TelekommunikationVCL-ManagerInterview172

10-50VersicherungHead of VCLInterview182

10-50VersicherungHead of VCLInterview192

1-10FahrzeugbauVCL-Manager (2x)Workshop203



Ergänzungen zur Systematik  Seite A-73 

A3.11 Taxonomie-Erstellung 

Bild A-71 zeigt die Ausprägungen Primärorganisation der Interviewpartner. Diese wer-

den durch Nummern in den Zeilen dargestellt. In der Kopfzeile sind die Dimensionen der 

Taxonomie abgebildet – darunter deren Ausprägungen. Hochgestellt sind die Zahlen eins 

bis drei dargestellt. Diese geben an, in welcher Iteration die Dimension oder Ausprägung 

der Taxonomie hinzugefügt wurde. 

 

Bild A-71: Ausprägungen der Primärorganisation der Interviewpartner 
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A3.12 Archetypen-Erstellung 

Bild A-72 stellt die Grundlage der Berechnung der Archetypen in Form eine Konsistenz-

matrix dar. In Zeilen und Spalten sind jeweils die Dimensionen und Ausprägungen abge-

bildet. Die Bewertung erfolgt anhand einer Skala von 1 bis 5. Eine detaillierte Ausführung 

bietet KOLDEWEY. [Kol21, S. A-13 ff.] 

 

Bild A-72: Konsistenzmatrix zur Erstellung der Archetypen 
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Die geeignete Anzahl an Clustern bzw. Archetypen wird anhand eines Scree-Diagramms 

ermittelt. Dieses stellt auf der X-Achse die Anzahl der Cluster und auf der Y-Achse, den 

durch die gewählte Clusteranzahl resultierenden Informationsverlust dar. Hinweise auf 

eine geeignete Anzahl liefern Knickpunkte im Diagramm. 

 

Bild A-73: Darstellung des Scree-Diagramms in Anlehnung an Koldewey 

[Kol21, S. A-16] 

Die resultierenden Archetypen werden anhand einer Tabelle der Ausprägungsverteilung 

charakterisiert (siehe Bild A-74). Diese zeigt in den Zeilen die Dimensionen und deren 

Ausprägungen und in den Spalten die Archetypen. Die Zahlen geben die Häufigkeit einer 

Ausprägung innerhalb eines Archetypen an [GDE+19, S. 136]. Bei Archetyp 1 weist die 

Ausprägung „Programm“ der Dimension „Institutionalisierung“ den Wert 100 auf. Die 

anderen Möglichkeiten haben den Wert null. Dementsprechend tritt bei diesem 

Archetypen nur die Ausprägung „Programm“ als Institutionalisierungform auf. Bei der 

Dimension „synergetische Organisationseinheit“ haben die Ausprägungen 

„Innovationsmanagement / F&E“, „Strategische Einheit“ und Corporate Ventunring“ alle 

den Wert 33. Somit können bei diesem Archetyp alle drei Ausprägungen mit gleicher 

Wahrscheinlichkeit vorkommen. 
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Bild A-74: Ausprägungsverteilung je Archetyp 

A3.13 Archetypen der Primärorganisation 

Bild A-75 bis Bild A-80 illustrieren die Archetypen-Steckbriefe der Primärorganisation. 
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Bild A-75: Archetyp-Steckbrief für die Primärorganisation (1/6) 
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Bild A-76: Archetyp-Steckbrief für die Primärorganisation (2/6) 
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Bild A-77: Archetyp-Steckbrief für die Primärorganisation (3/6) 
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Bild A-78: Archetyp-Steckbrief für die Primärorganisation (4/6) 
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Bild A-79: Archetyp-Steckbrief für die Primärorganisation (5/6) 
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Bild A-80: Archetyp-Steckbrief für die Primärorganisation (6/6) 
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A3.14 Koordinationsmechanismus-Steckbriefe 

Bild A-81 bis Bild A-84 stellen die Steckbriefe der Koordinationsmechanismen dar. 

 

Bild A-81: Steckbrief der Koordinationsmechanismen (1/4) 

1. Selbstabstimmung

Definition

Die Koordination durch Selbstabstimmung beschreibt die selbstständige 
und eigenverantwortliche, horizontale Abstimmung zwischen den be-
troffenen Stellen. Es wird zwischen informellen (z.B. spontane Abstim-
mungen, Mails) und formellen, institutionalisierten Abstimmungen (z.B. 
Regelmeetings, Experten-Netzwerke, Ausschüsse, Abteilungsleiterkon-
ferenzen, Gremien) unterschieden. Diese können situativ oder konti-
nuierlich erfolgen und durch unterschiedliche Medien unterstützt werden 
(z.B. Kommunikationsplattformen, Dashboards, soziale Netzwerke).

Quellen: [Sch13, S. 237 f.], [Nag17, S. 70 ff.], [Mar20, S. 103], [SK20, S. 352], [Nic23, S. 93 ff.]

Vorteile

• Schnellere Entscheidungs-
findung durch Umgehung der 
Hierarchie

• Sachkompetente Entscheidung-
en durch Entscheidungsfindung 
von problembetroffenen Stellen.

• Motivationssteigerung durch 
mehr Eigenverantwortung

Nachteile

• Machtkämpfe bei großem 
Konkurrenzdenken zwischen 
den Stellen

• Intransparenz für die Gesamt-
organisation bei informeller 
Form

Eignung

• Insbesondere reziproke und team-orientierte Interdependenzen

• Aufgaben mit großem Bedarf nach Kreativität und Eigeninitiative

• Schnittstellen mit hohem Konflikt- oder Abstimmungsbedarf

Venture Clienting Beispiele

• Gremium zur Start-up-Bewertung

• Regelmeetings im Pilotprojekt
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Bild A-82: Steckbrief der Koordinationsmechanismen (2/4) 

2. Ziele und Pläne

Definition

Definierte Ziele und Pläne geben das Ergebnis vor bzw. standardisieren 
den Output eines Prozesses. Ziele können in Bezug auf das Venture 
Clienting Projekt oder in Form von Leistungsvereinbarungen zwischen 
Stellen und Instanzen geschlossen. Sie beinhalten die Informationen 
welche Ziele, zu welchem Ausmaß und zu welchem Zeitpunkt erreicht 
sein müssen. Pläne definieren neben Zielen und Budgets, 
Vorgehensweisen sowie zugehörige Mittel und Verantwortlichkeiten. Die 
Erreichung der definierten Ziele ist in beiden Fällen zu kontrollieren.

Quellen: [Sch13, S. 241], [Mar20, S. 112], [Nic23, S. 92]

Vorteile

• Hohe, unternehmensweite 
Transparenz über Ziele und 
mögliche Abweichungen

• Verknüpfbarkeit der Ziele mit 
Anreizsystemen

• Ausrichtung an der Strategie 
des Unternehmens durch 
Zielorientierung

Nachteile

• Hoher zeitlicher Aufwand zur 
Erstellung und Kontrolle

• Gefahr der Bürokratisierung 
durch „Überplanung“

Eignung

• Insbesondere sequenzielle und gepoolte Interdependenzen

• Konflikte um Ressourcen zwischen Organisationseinheiten

• Klar messbare Ziele definierbar

Venture Clienting Beispiele

• Leistungsvereinbarung für IT-Mitarbeiter zur prioritären Bearbeitung 
von IT-Demands für das Venture Clienting

• Vorgabe der Bestandteile einer Canvas zur Definition von Use Cases
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Bild A-83: Steckbrief der Koordinationsmechanismen (3/4) 

3. Programme

Definition

Bei der Koordination durch Programme handelt es sich um generelle, 
verbindlich festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Referenzprozesse) 
sowie die Vorgabe von Methoden und Werkzeugen. Einerseits werden 
durch die Standardisierung Rückfragen, z.B. an Schnittstellen zwischen 
Organisationseinheiten, vermieden und der Bedarf an persönlicher 
Weisung reduziert. Programme können durch IT-Systeme unterstützt 
werden, die für Prozessschritte vordefinierte Inhalte einfordern.

Quellen: [Sch13, S. 239], [Vah19, S. 115], [Mar20, S. 111], [Nic23, S. 90 f.], [BH24, S. 61]

Vorteile

• Gesteigerte Effizienz durch 
Standardisierung

• Verringerter Abstimmungs-
bedarf durch standardisierte 
Schnittstellen

• Ressourcenersparnis durch 
Entpersonalisierung von 
Entscheidungen

Nachteile

• Potenzielle Überbüro-
kratisierung

• Verlust von Eigeninitiative und 
Kreativität

Eignung

• Insbesondere sequenzielle Interdependenzen

• Gleichartigen, repetitiven Tätigkeiten und Koordinationsbedarfen

Venture Clienting Beispiele

• Vorgabe des Venture Clienting-Prozesses

• Bereitstellungen eines Interviewleitfadens zur Problemidentifikation
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Bild A-84: Steckbrief der Koordinationsmechanismen (4/4) 

 

4. Persönliche Weisung

Definition

Koordination durch persönliche Weisung entsteht durch Unter- und 
Überordnungsbeziehungen zwischen Organisationseinheiten. Instanzen 
erteilen den ihnen zugeteilten Stellen fachliche und/ oder 
disziplinarische Weisung.

Quellen: [Vah19, S. 113 f.], [Mar20, S. 110], [Nic23, S. 88 f.]

Vorteile

• Schnelle Entscheidungsfindung 
durch Entscheidungs-
zentralisation

• Leichte Umsetzung durch 
Definition der Weisungs-
beziehungen

• Einbindung der Erfahrung und 
Kreativität der Instanzen

Nachteile

• Zeitverlust durch Überlastung 
der Instanzen und 
Kommunikationswege

• Oftmals hohe, spezifische 
Qualifikation der Instanz zur 
Entscheidungsfindung nötig

• Fehlende Entscheidungs-
akzeptanz bei Mitarbeitern

Eignung

• Insbesondere reziproke und gepoolte Interdependenzen

• Entscheidungen mit hoher Tragweite oder speziellen Befugnissen

• Koordinationsbedarfe mit Konfliktpotenzial 

Venture Clienting Beispiele

• Entscheidung über Priorisierung von IT-Demands

• Auswahl von Use Cases oder Start-ups

• Einbindung in die Planung des Setups des Pilotprojekts
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